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ayudar a levantarme, .cuando me ví caido; ya que con sus desinter~ 

sados consejos siempre logré sa-lir avante. Aún más, por todos 

esos sacrificios a que fueron expuestos, con tal de conducirme a-

delante, y también por toda la admiración, cariño y respeto que -
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asomaba su tibia imagen.Decenas de rostros confusos,mirándonos -

unos a otros; y bajo mi brazo, los cuadernos recién comprados , 

ansiosos, en espera de ser utilizados; !cuántos secretos les dep~ 

raba el destino¡. 

El sonido de la campana inundó el lugar y llamó la aten-

ción de todos,sólo un beso a mi madre-constituyó la relativa sep~ 

ración de mi hogar;En aquel momento, estaba yo aparentemente so-

litario, enmedio de tanta gente extraña, preguntándome : 

"¿ por qué estoy aqu1?". 

Como respuesta, apareció un ave en vuelo, flotando en li-

bertad;percib1 su éxtasis, y lo hice mio. 

Hoy, esta es la culminación de una etapa que comenzó hace 

_ var·ios años, y a mi mente acuden los rostros y los nombres que me 

han acompañado y colaborado de alguna manera en ello.El presente 

ha sido benigno conmigo, y me ha permitido conclúir~ de algún mo

do, toda una cadena de esfuerzos y sacrificios, mediante este hu

milde trabajo. 
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INTRODUCCION 

Día con día 1a importancia de la Capacitación y Desarrollo -

de Recursos Humanos dentro de las empresas cobra mayor importan-

cia. Diversos factores encontramos en torno a este creciente in-

terés: él deseo de incrementar la productividad¡ el desinteresado 

deseo de colaborar con la educación_integral de los empleados, -

por parte de !os patrones¡ la demanda del Estado para que los em

pleadores den capacitación a sus agremiados; la exigencia de sin

dicatos, para que los trabajadores obtengan capacitación; el int~ 

rés por optimizar los potenciales humanos que conlleven a un in-

cremento en la eficiencia; etc. 

Existe una .evolución en torno del terna, en el pano~ama inte~ 

nacional. En el caso particular de México,_ un factor importante -

que originó· la preocupación por este punto lo constituye el Decr~ 

to e~itido en el año 1978, por parte del gobierno federal, en el 

cual se estipula como obligación patronal, la impartición de cap~ 

citación a sus empleados. 

Evidentemente esto activó: 

la recopilación de información~y en algunos casos: 

la investigación que permitiera un aceptable cumplimiento 

de la ley. 

Es natural que la empresa se encuentre desorientada en la m~ 

yoría de los casos, pues sus objetivos prioritarios son de otra -

índole, y no existe Jportunidad para que ahí mismo se realice la 

investigación ~ue permita la aplicación de técnicas idóneas. 

De manera general, en nuestro país, la parte de investiga- -
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ción, experimentación, recolección de datos, etc., corresponde

llevarse a cabo principalmente por instituciones de enseñanza s~ 

perior, y en algunos casos por compañías ~edicadas a la asesoría. 

Si bien existe un intento por parte de las empresas de al -

menos acatar la legislación laboral, en ocasiones estos intentos 

no resultan adecuados. Pérdidas de tiempo, dinero, recursos y un 

desaprovechamiento del proceso de capacitación, son los resulta

dos de esta int~rvención. 

El origen de la problemática anterior es, entre otras cau-

~as, la generalización de sistemas de capacitación, la desconsi

deración de factores particulares dentro de la empresa, la adop

ción de sistemas carentes de confiabilidad y validez, etc. 

La detección de necesidades de capacitación, corno paso pri

mario. dentro del proceso de desarrollo humano, es, sin lugar a -

dudas, cimiento del éxito o del fracaso de los esfuerzos invert! 

dos. Pueden existir muy buenos cursos de capacitación, pero si -

éstos no corresponden a una exigencia·real y objetiva, no servi

rán de.solución. Esto sucede con mucha frecuencia al adquirir 

cursos de compañías dedicadas a la capacitación. Ahora bien, en 

la-gran mayoría de los casos la carencia de una detección de ne

cesidades de capacitación, válid.J. y confiable, es motivo de fra

caf?O de la capacitación dentro d~ una empresa. 

Existen técnicas bien fundamentadas, pero desgraciadamente 

se aplican de manera tan general, que habrá ocasiones especiales 

en las que no darán resultados positivos. 

Para tener una noción de la organización y sus requerimien

tos enrnateria de capacitación, el presente trabajo adopta un 

concepto, desde el punto de vista de la Teoría General de los 

-
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Sistemas, aplicado a la Organización y su análisis. 

Esta noción tiene múltiples implicaciones y derivan en un --

diagnóstico organizacional, que encuentra en la detección de nece 

sidades de capacitación, una de sus aplicaciones. 

Entre otras consecuencias que provienen de este enfoque,está 

la de considerar diversos factores -no nada más los referentes a 

la nec.esidad de capacitación- que influyen en el rendimiento de -

--un trabajador en su puesto, sino que además se identifican otras 

fuentes de disfunciones, tales corno: factores ambientales, facto-

res humanos, etc. 

Se enfatiza la importancia de las condiciones del trabajo --

que pudieran intervenirse para incrementar la eficiencia del em-

pleado, y es por ello que también se contempla a la Ergonomía, co 

rno conjunto de técnicas que deben tornarse en cuenta al momento de 

_ conciliar al hombre y al trabajo en un punto cornGn. 

Se propone un diagnóstico integral de la organización, del -

cual puede extraerse la información referente a las necesidades -

de capacitación en el escenario laboral en cue-stión, además de la 

obtención de aquellos datos que pueden servir como criterios para 

la torna de decisiones respecto a la· solución de problemas especí-· 

ficos y/o la optimización de la organización en lo que se retiere 

a su desempeño y f> e.l cumplimiento de los objetivos organizacion2_ 
"'· .. ~/ 

les propios. 

El plan general del presente trabajo es como sigue. En el ca 

pítulo I, se revisarán algunos tópicos que nos sirven de antece-

dentes y de alguna manera sustentan el tema de la educación diri-

gida a los trabajadores, corno un caso particular en nuestro país: 

el capítulo II, abarca el aspecto de los sisternas,corno factor - -
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clave en la concepci6n del modelo de diagnóstico aquí empleado; -

el capítulo III, se encarra de mostrar la panoramica de la organi 

zación desde el punto de vista de la Teoría General de los Siste

mas, retomando los elementos expuestos en el capítulo precedente; 

por considerar que está relacionado con la materia aquí abordada, 

se desarrolla el tema de la ergonomía. 

En los capítulos IV y V, se presentan los principios funda-

mentales del modelo de diagn6stico sustentado, así como su aplic~ 

ción práctica en el Instituto Mexicano del Petróleo, en la Subdi

rección de Desarrollo Profesional específicamente, y por último -

se exponen los resultados obtenidos, representándolos gráficamen

te e interpretándolos. 
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CAPITULO I 

La capacitación. Algunos aspectos relacionados con el pre- -

sente trabajo. 

El hombre, desde sus inicios ha sabido lo que significa el -

trabajar. Desde las formas más simples, hasta las ahora manifest~ 

cienes complejas; desde los niveles más rudimentarios hasta la -

automatización de hoy en día. 

Siempre se ha visto en la necesidad de aprender la forma de 

hacer más fácil y eficientemente su trabajo, simplificándolo. Es

taha sido posible gracias a las innovaciones técnicas, y la in-

corporación de conocimientos avanzados, que hacen posible tal s~ 

plificación. Ello significa constantes cambios en la manera de 

realizar los trabajos. Estos son cada vez más especializados. 

Por tcdo.esto, cuando el hoñ~re Se enfrenta al trabajo, rec! 

be la ayuda de otras personas que implícita o explícitamente, - -

transfieren a aquél los conocimientos. e indicaciones que hacen P2 

sible la realización de las labores por parte de personas neófi-

tas en.el trabajo en cuestión. 

Esto nos recuerda las escuelas de antaño, lugares donde en ~ 

anti9üedad se·reunían maestros y aprendices, éstos Gltimos termi

narían finalmente dominando un conjunto de labores. 

En la actualidad realmente esa situación no ha cambiado sus~ 

tancialmente, pero sí se ha complicado debido a la gran diversi-

dad de trabajos, por los avances ya anotados. 

Así se trate de países desarr9llados y sus avances, son tes

tigos dé la continua actualización por parte de sus trabaja~ores, 

para que sea posible el dominio de la tecnología moderna. 
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Ahora pensemos en los países subdesarrollados o en vías de -

desarrollo, en donde el· acceso a tales adelantos es pobre o nulo. 

Existe en tales lugares, una exigencia por aprender un cúmulo de 

conocimientos, o habilidades, para el perfeccionamiento del trab~ 

jo,:por requerir elevar la productividad. 

Los requerimientos de optimizar el trabajo son diferentes a 

los de los pa~sés desarrollados, pero en ambos casos está presen

te un factor común: la enseñanza de conocimientos y habilidades -

para el trabajo, o capacitación. 

México no escapa a la necesidad de estimular tal ev.ento. Ti~ 

ne prioridades especiales ya que posee problemas particulares. La 

capacitación en nuestro país, responde principalmente a la exige~ 

cia de contar con personal calificado.que le permita su crecimie~ 

to industrial. DE! ahí se derivan otras particularidades que dan -

mayor importancia a la capacitación. 

Existe-ya, un cúmulo dé información, datos, investigaciones, 

etc., en torno al tema, aquí a nivel nacional parece ser que co-

mienza. a tener efecto aque·lla primordial preocupación, y se han -

iniciado algunas acciones encaminadas a responder a tales inquie

tudes. 

Así, pues, la capacitación e:.. un evento de suma importancia 

y tiene varias facetas: la capacitación ·como concepto, prácticas, 

·técnicas, esfuerzos, investigaciones, proceso, etc. 

Este capítulo tiene por objeto revisar brevemente la legisl~ 

ción de la capacitación vigente, para descubrir el motivo del - -

auge y trascendencia de esté aspecto aquí en México. También se -

pretende apoyar, de manera básica, los subsecuentes capítulos al 

apo+tar nopiones generales de la capacitación y en particular de 
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la detección de necesidades de capacitación, por ser este el pun-

to más específico que une a aquel tema, con el motivo del presen-

te trabajo. 

1.1 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO. 

Uno de los mayores logros laborales es el que se refier~ al 

derecho del trabajador a la capacitación,_y su elevación de a _un-

rango de derecho social (3.l1.)* aquí en México. 

Debemos tener una noción real de lo que esto significa. Al -

estar la acción capacitadora regulada y controlada por el Estado, 

se garantiza que la educación para el trabajo sea recibida y bene 

ficie sin ninguna restricción a los ciudadanos. 

Las leyes mexicanas consignan en la Constitución Política --

(Art. 123) y en la Ley Federal del Trabajo, los lineamientos nor-

mativos que rigen el proc_eso de capacitación. 

La capacitación, -debido a tal legislación, forzosamente debe 

cambiar de aspecto, finalidades, interés, etc. El rumbo que aqué

lla tome deberá ser el más positivo. 

Obviamente esto no será espontáneo, pero sí es evidente que 

los principios derivados de la_ legislación irán redundando paula-

tinamente en los beneficios esperados. 

La capacitación ya no es un lujo innecesario, ni un benefi--

cío minoritario; tampoco constituirá una prestación exclusiva de 

* NOTA: Los artículos citados entre paréntesis, pertenecen a la -
Ley Federal del Trabajo, y son la fuente de la informa- -
ción mencionada. Cuando se citen artículos Constituciona-
les, se señalará. · 
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la$.··:gt-andes empresas. Cada vez que la pequeña, mediana o grande -
\('[!11!' -

empresa, invierta recursos económicos y demás, deberá hacerlo, 

conciente de los beneficios que aporte, y que se brindará a si 

misma. 

1.1.1 CARACTERISTICAS I,EGAI.ES DE I.A CApACITACION 

l. 1 , l. 1 OBJETIVOS. 

Anteriormente se t~n!an finalidades diversas para la labor e~ 

pacitadora. La legislación actual se ha encargado de dictar los -

objetivos mínimo$ o primordiales de aquélla. 

Se estipula~ los siguientes objetivos (153-F) : 

actualizar y per.feccionar los- conocimientos y habilidades del 
- -

trabajador en su actividad. También se le-debe proporcionar-

información pertinente, a los adelantos tecnológicos referen--

tes a su puesto. 

preparar al trabajador para permitirle ocupar una vacante o -

un puesto de nueva creación. 

prevenir riesgos de trabajo. 

- - -

1.1.1.2 ASPECTO COSTO-BENEFICIO. 

Se mencionan como beneficios finales de la capacitación: - --

{153-AI. 

La elevación.del nivel de_ vida del trabajador, a través de un 

mejor~~iento de ingresos, y 

El incremento de la productividad en la empresa. 

Se hace ~eferencia a un beneficio mutuo, del trabajador· y de 

la empresa, a partir dél perfeccionamiento del primero. 
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1.1.1.3 OPCIONES A LA CAPACITACION. 

La legislación no desconoce que las posibilidades no son - -

iguales para todos los patrones, y da varias alternativas (153-B) 

para que éstos den capacitación a sus trabajadores, eligiendo, 

desde luego, la o las que entren en sus propias posibilidades. 

La capacitación o adiestramiento puede ser: 

dentro de la empresa, 

fuera de ella, 

por conducto de personal propio, 

por medio de personal contratado especialmente, 

vía instituciones, escuelas u organismos oficiales,_ o 

a través de la adhesión a sistemas generales que se estable~ 

can y registren en la S.T.P.S. 

1.1.1;4 R~OUISITOS PARA LOS PLANES Y PROGRAMAS-

Los planes y programas de capacitación deben reunir aigunos 

requisitos (153-Q) que garanticen los objetivos planteados: 

.abarcar todos los puestos y niveles existentes en la empresa. 

indicar el procedimiento de selección a través del cual se -

establece el orden en que serán capacitados lo~ trabajadores 

de un mismo puesto y categoría, y 

no deben dichos programas y planes, abarcar períodos mayores 

de cuatro años. 

1.1.1.5 INSTITUCIONES DE CAPACITACION E INSTRUCTORES. 

Las instituciones de capacitación y los instructores que de

see~ impartir capacitacijn, deberán obteLar autorización de la --
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S.T.P.S. (153-C). La ·aprobación dependerá de la preparación prof~ 

sional adecuada, y la acreditación de la misma (153-P) 

Además no deberán tener nexos con ninguna persona o institu

ción que propague algGn credo religioso en los términos del arti

culo JA Costitucional (153-P) 

La autorización podrá ser retirada cuando se contravengan '-

los principios de la ley. 

1.1.2 ORGANISMO RECTOR DE LA CAPACITACION EN MEXICO. 

En la actualidad la capacitación y adiestramiento en el pais, 

está controlada por la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacita-

ción y Adiestramiento (U~ECA), dependencia de la Secretaria del

Trabajo y Previsión Social (S.T.P.S.) 

El reglamento que rige las actividades internas de UCECA, se 

hizo pGblico en el Diario Oficial, del 5 de junio de 1978. 

1.1.2.1 OBJETIVOS DE UCECA. 

estudiar y promover la generación de empleos, 

_,.-- promover y supervisar la colocación de los trabajadores, y -

además, lo más importante en relación al presente tema: 

organizar, promover y supervisar la capacitación y adiestra

miento en nuestro pais, y 

registrar las constancias de habilidades laborales (537) 

1.1.2.2 FUNCIONES DE UCECA. 

-- manejo del Servicio Nacional del Empleo, Capacitación y - ·-

Adiestramiento, 

promoción y supervisión de la capacitación, 
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organizar las acciones de capacitación, 

algunas otras funciones que le fije la ley. (Art. !R.) 

1.1.2.3 ELEMENTOS INTEGRANTES DE UCECA. 

UCECA queda conformada de la manera que sigue (Art. 2"): 

un Coordinador General, 

una Dirección de Empleo, 

una Dirección de Capacitación y Adiestramiento, y 

otros organismos técnicos y administrativos necesarios para 

su funcionamiento. 

En fin, la existencia de UCECA, su función, sus objetivos, -

su estructura, etc., se encaminan a garantizar el proceso capaci

tador en México. 

l. l. 3 OBLIGACIONES PA'T'RONALES RESPECTO A LA. CAPACITACiüN. 

Corno ya· se apuntó, la ley le confiere al patrón la obliga- -

ción de proporcionar capacitación a sus trabajadores (132, XV) •. -

Esto se traduce en una serie de acciones concretas de su parte, -

de las cuales la legislación exige un cumplimiento total. 

Las obligaciones que la. ley irnpon·e a los. patrones en este --

renglón, son los siguiente: 

participar en la integración y funcionamiento de las cornisio · 

nes que deben formarse en cada centro de trabajo ( 132, XXVIII) 

informar a la S. T'. P. S. acerca de la constitución de la¡; corni 

sienes mixtas de capacitación y adiestramiento, así como de 

las bases generales de su fun.cionamiento (153-o), 

participar en la formación de los comités nacionales de cap~ 
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citación y adiestramiento de las mismas ramas industriales o 

actividades de que fc:rnen parte (153-K), 

--incluir en el contrato colectivo de trabajo, las cláusulas·-

relativas a la-capacitación de sus trabajadores, en la ernpr~ 

sao establecimientos que comprenda (391, VII), 

incluir en e1 mismo, las disposiciones acerca de la capacit_e. 
. . 

ción, dirigidas aJ personal de nuevo ingreso a la empresa --

(391, VIII), 

presentar ante la S.T.P.S. los planes y programas de capaci-

táción, en espera de su aprobación por parte de esta depen--

dencia (153-N), 

aplicar de inmediato los planes y programas aprobados para -

ese lugar_ (153-0), 

informar avances y/o modificaciones, de los programas autori 

zados (153-N), 

enviar a UCECA la relación de constancias que se hayan expe-

dido a los trabajadores, a fin de que esta institución las -

regJ~tre y controle (153-V); 

Evidentemente la ley afirma que los patrones serán quienes -

financien la labor capáci'tadora y los gastos que de ahí se deri-.:.. 

·ven. Esto no significa que el patrón tenga el derecho de impartir 

• libremente la clase de capacitación que él desee. 

Esto tíltirno queda asegurado cuando la ley pide que los pla--., 

nes-y prográrnas de capacitaci6n, se originen a partir de la comi

sión mixta d~ capacitación y adiestramiento, y no exclusivamente 

de uno de sus elementos. 

El patrón tiene la responsabilidad de hacer actuar a di::ha -

comisión, así corno ~e prornove: su buen runcionarniento. 
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1.1.4 DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES EN RELACIONA -

LA CAPACITACION. 

Ya la Ley se refiere a un beneficio social¡ el principal ac

tor en ese sentido, en el proceso de capacitación, es el trabaja

dor. 

Del mismo modo que se dice que resulta beneficiado por estas 

disposiciones del Estado, se afirma que tiene derechos, que ya se 

cuentan dentro de los logros de la clase trabajadora en México. 

De igual manera se enuncian las obligaciones de ellos, como 

una medida de colaboración de su parte. 

1.1.4.1 DERECHOS DE .LOS TRABAJADORES. 

El principal: el multicitado derecho de recibir capacitación 

por parte de la empresa en que trabaja (Artículo 123 Consti

tucional, del cual se derivan las disposiciones de la Ley F~ 

deral del Trabajo). De aquí se origina una serie de consig-

nas específicas, dispuestas en dicha Ley Federal del Trabajo. 

recibir capacitación dentro del horario de trabajo (153-E), 

formar parte, a través de sus representantes, de la Comisión 

Mixta de Capacitación y Adiestramiento, para tomar decisio-

nes en los planes y programas, formas de instrucción, etc., 

recibir constancia de habilidades laborales, cuando; 

a:) haya aprobado el examen de capacitación (153-T)-, o 

b) cuando, al negarse a recibir capacitación, haya aprobado 

ante la entidad instructura, el examen de suficiencia que 

señale> UCECA (153-n), 

hac~r constar, a través de sus representantes, en el contra-
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to colectivo, las claúsulas relativas a la capacitación a -

las que tiene derecho (25, VII), 

ser capacitado en los términos que citan los planes y progr~ 

mas establecidos .(25), 

establecer en el contrato colectivo, las disposiciones sobre 

.cap;;tcitación que se impartirá al personal de nuevo ingreso

(391~ VIII), 

tomar parte, a través de sus representantes, del Comité Na-

cional de Capacitación y Adiestramiento que le corresponde, 

acreditarse ante UCECA, como poseedor de la constancia de ha 

bilidades obtenida, (153-T y 153-V) 

mejorar su nivel dentro de la empresa, y en general su nivel 

socioeconómico, a través de la constancia de habilidades - -

(Calderón Córdova, 1982) 

1.1.4.2 OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES. 

Entre los deberes que corresponden a los trabajadores (153-H) 

se pueden mencionar los siguientes: 

asistir puntualmente a las sesiones de capacitación, 

atender las indicaciones del instructor, 

cumpli:t· con los programas respectivos, 

presentar e»amen dé evaluaci6n de conocimientos y de aptitud 

requeridos. 

1. l. 5 Vf!NTAJAS Y CRITICAS A LA LEGISLACION DE LA CAPACITACION. 

Como todo sistema de procedimientos y controles,. ·la le_gisla

ci6n de la capacitación, tiene algunas ventajas y desventajas que 

han sido señaladas por Esponda (1980). 
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En las reformas a la Ley Federal del Trabajo en materia de 

capacitación, se logró orden y formalidad en una función que se -

venía desempeñando de una manera altamente regular, y también añ~ 

dieron potencia a la obligatoriedad de la misma. A continuación -

mencionamos algunas de las características positivas de este nue

vo sistema organizacional. 

1.1.5.1 VENTAJAS DEL REGIMEN LEGAL. 

Obligatoriedad.- Se pone fin al Libre albedrío y la iniciat.!_ 

va empresarial propia, ya que existen leyes que exigen su -

cumplimiento, so pena de ser sancionados, .lo cual prevé.· ma

yor orden y un~formidad. 

Formalidad;- Existe una secuencia mediante un procedimiento 

preestablecido que exige un orden. A través de esto podemos 

afirmar que no existe arbitrariedad p~r parte de las autori

dades. 

Equidad.- Se elimina todo tipo de discriminación y trata de 

beneficiar a todos los trabajadores, acabando con ciertas 

anomalías de tipo administrativo. 

Participación.- Con la creación de las Comisiones Mixtas de 

Integración Multisectorial, la capacitáción adquiere un se-

llo participativo que pudiera, incluso, ser el primer paso -

para una creciente toma de conciencia del trabajador acerca 

de su papel como generador de riqueza. Adem&s vería la opor

tunidad de superarse, tanto individualmente como en la es- -

tructura organizacional, pudiendo esto actuar como objeto de 

motivación para incrementar su desempeño laboral. 

Tlexibilidad.- Uno de los aspectos más positivos de las nue-
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vas reglas indudablemente resultan ser los procedimientos -

que permiten a las Comisiones Mixtas elaborar programas que 

concilien las necesidades de capacitación y las posibilida-

des de la empresa para satisfacerlas debidamente. 

L l. 5. 2 LIMITACIONES DEL REGIMEN LEGAL. 

Éurocratismo.- Ha sido objeto de críticas y que.jas frecuen-

tes por parte de las empr-esas, expositores y usua;r-ios en ge

neral respecto de que es demasiado el papeleo burocrático en 

lo que se refiere a los requisitos para registrar cursos de 

capacitación, registros para expositores, ·etc., lo cual en-

torpece las actividades respectivas. 

Restricciones.- Dadas las características del sistema insti

tucional, la libertad que antes existía para tomar decisio-

nes individuales de asignación de cursos, se ha visto res- -

trin~ida concentrándose en las necesidades más propias del -

pue-sto, o:J_vidando, hasta cierto punto, la expansión de las -

fronteras del mismo. 

Estrechez-.- Al diseñar las formas requeridas con la delimit~ 

ción de-grupos ocupacionales y trabajadores por puestos de -

trabajo, se mantiene un punto de vista estrecho y rígido. 

Complejidad-.- La introducción. de formas que deberán ser lle

nadas y entregadas_para la aprobaciCn de la UCECA -aunque si 

guen los pasos de la lógicá del proceso- no deja de exigir -

cierta ~specialización en la materia que deberá ser adqúiri

da internamente o oomprada_afuera. 

Flexibilidad.- Esto nos indica ~ue aunque pueda ser su mayor 

ventaja; puede en un mu!l'"lnto dado, convertirse e·1 una desven 
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taja, ya que la frontera entre lo deseable y lo legítimo se

rá con frecuencia difícil de establecer, y surgirán casos en 

que los trabajadores aspiren a más de lo que la empresa pue

de ofrecer. Por ello las Comisiones Mixtas no pueden cumplir 

su cometido, es decir, .resolver el conflicto por carecer de 

criterios, dada la naturaleza de éste. 

Del cumplir.- Existen hoy en día, gracias a la implantación 

del régimen legal de la capacitación, algunas empresas que -

únicamente vigilan el cumplimiento de la Ley, cuidando la -

cantidad y relegando a segundo término el aspecto cualitati

vo que· corresponde al mencionado proceso, para l.o cual se 

auxilian de una serie de "charlatanes" de la capacitación 

que, amparados precisamente por el problema burocrático que 

prevalece en el sistema, se dedican a sorprender a aquellas 

empresas que necesitan "cumplir", vendiéndoles capacitación 

cara y de mala calidad,. sin que nadie los detenga. Es impor

·tante mencionar que a raíz de la legalización del proceso c,e. 

pacitador, han surgido muchos negocios .dedicados a explotar 

este apartado, algunos ofrecen buen servic~o, otrós de plano 

únicamente le sacan provecho, pero en general ahora resulta 

que ya cualquiera se puede autodenominar "agente capacitador'', 

sin tornar en cuenta todos los repertorios indispensables que 

· debe tener un instructor auténtico. 

1.1.6 PERSPECTIVAS. 

Es importante señalar que este es un punto que ofrece un fu

turo sumamente incierto; dadas las· características que presentO'\ 

la misma reglamen~ación ·y la manera como se n~neja, por lo que a 
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continuación se propone (Esponda, 1980) una serie de medidas que 

podrían encauzar la forma de conducir el proceso capacitador. 

minimizar el uso de tantos formatos, trámites administrati-

vos en los registros, tanto de cursos como de expositores, y, 

en general; suprimir hasta-donde sea posible el burocratismo. 

establecer comisiones de vigilancia para acabar con aquellas 

p~rsonas que se dedican a sorprender y defraudar, tantea pa

trones como empleados, mediante la venta de cursos que mu

chas veces no van de acuerdo con las necesidades reales de -

la empresa. 

queaquellos que capaciten cumplan con lo que es necesario

cap-acitar, de acuerdo a especialidades específicas, porque -

de lo contrario se- irá perdiendo paulatinamente el interés, 

reflejándose ésto mediante la evasión de responsabilidades, 

la falta de seriedad, además deque no cumplirá su cometido. 

l. 2 CAPACITACION. ASPECTOS TECNICOS.-

Una vez que se han .revisado los aspectos legales que circun

dan al concepto de capacitación en nuestro país, pasemos a consi

derar algunos aspectos técnicos referentes a ésta. 

1.2.1 DEFINICIONES. 

Uno de los primeros obstáculos que encontramos, se relaciona 

·al uso de la palabra "capacitación". Bajo- ese término se identifi 

ca una serie de actividades, dentro de la empresa, encaminadas a 

"enseñar", "facilitar habilidades o destrezas", "proporcionar al 

hoinbre mayores conocimientos en relación a su trabajo", "adaptar 

al- hombre a su puesto", e inclusive aspectos tales corno; "fomen--



-19-

tar el compañerismo dentro del grupo de trabajo", "propiciar act.4:_ 

tudes positivas en el 'centro de labores", "crear un clima de con-

fort" 1 ;;motivar al personal" , etc. 

La verdad es que algunos autores han intentado encasillar --

los casos específicos, como los de los ejemplos anteriores, den--

tro de conceptos especiales. Así tenemos que existen, además del 
1 

término ya enunciado, otros como: 

adiestramiento, 

entrenamiento, 

desarrollo de recursos humanos, 

educación para el trabajo,. etc. 

1.2.1.1 DEFINICIONES EN LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO. 

La propia legislación laboral se ha encargado de distinguir 

dos conceptos especialmente: capacitación y adiestramiento. Ambos 

términos han sido definidos con fines de una delimitación legal -

obviamente, que permita un uso exacto, y sobre todo describir una 

serie de acciones en las empresas, exponiendo un conjunto de dere 

chos.y obligaciones en la relación obrero patronal. 

De esta manera tenemos que la capacitación, bajo esos térmi-

nos, se def.ine como el "J?roceso mediante el cual se lleva a cabo ¡, 
una serie sistematizada de actividades encaminadas a proporcionar 

conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los 

trabajadores, con el propósito de conjugar, por una parte, la re~ 

lización individual que se reflejará en los ascensos dentro de ·--

una jerarquía de la organización, con.el correlativo mejoramiento, 

y por la otra, con la consecución de los objetivos de la empresa". 

(UCECA, 1979) 
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En tanto que el adiestramiento queda definido como la "Ac- -

ción destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del tra

bajador, con el propósito de incrementar la- eficiencia en su pue~ 

to de t~abajo". (UCECA, 1979) 

l. 2 .1_. 2 OTRAS DEFINICIONES. 

Desde luego, las '.efiniciones varían en función de las cir-

cuntancias bajo las cuales se construyen aquéllas. 

Así tenemos la definición que nos da, Siliceo (1973), quien 

habla de-una "educación en la empresa" y que se usa indistintamen 

te a través de términos como: entrenamiento, formación, educación 

y capacitación. Reafirma algo que es del dominio público, al ase

verar que este último término es el más popular y usado en México. 

Este mismo autor retoma las definiciones de·Guzmán Valdivia 

- I. (1966 ): "El adiestramiento se entiende como la habilidad o des

_treza adquirida, por regla general en el trabajo preponderanteme~ 

te físico. Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte 

a los empleados de menor categoría y a los obreros en la utiliza

ción y manejo de máquinas y equipos. 

"La capacitación tiene un significado más amplio. Incluye el 

adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar conoc.!_ 

mientas, sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo. ·En esta 

virtud.la capacitación se imparte a empleados ejecutivos, y fun-

cionarios en general, cuyo trabajo tiéne un aspecto intelectual -

muy importante. 

"El desarrollo tiene mayor amplitud alln. Significa el proceso 

integral del hoJlli-.re y, consiguientem<!nte, abarca la adquisi ... dón -

de' conocimientos, el fortalec ... miento de la voluntad, ... a discipli-
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na del carácter y la adquisición de todas las habilidades que son 

requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aqué

llos que tienen la más alta jerarquía e.n la organización de las -

empresas". 

Para otros autores (Arias Galicia, 1973), la educaci6n es el 

proceso que engloba al entrenamiento, la capacitaci6n y el "desa-

rrollo. ~a educación se constituye como una adquisici6n intelec-~ 

tual de aspectos técnicos, científicos y humanísticos que en su -· 

totalidad conforman una cultura. Así tenemos que: 

entrenamiento, es preparar para un esfuerzo físico o mental 

para poder desempeñar una labor. 

adiestramiento, es proporcionar destreza mediante una prácti 

ca más o menos prolongada en trabajos de carácter muscular o. 

motriz. 

capacitación, es la adquisición de conocimientos principal-.,.. 

mente de tipo científico y administrativo. 

·desarrollo, comprende integralmente al hombre y la evolución 

positiva de su personalidad. 

Castro H. B. y Paredes M. O. (1982) se refieren a la capaci

taéión como un proceso enseñanza-aprendizaje que involucra una co 

municaci6n. 

El proceso indica. una intervenci6n ante_ un grupo laboral ge

neral. Tiene como meta más o menos explícita, un cambio relativa

mente permanente en el comportamiento (a nivel congnocitivo, afee 

tivo o psicomotor) exhibido en el trabajo. 

1.2.1.3 USO DE TERMINOS. 

Las diversas definiciones existentes han ocasionado que el -
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uso de aquellos términos sea diverso. 

Es muy difundida la idea de que las palabras utilizadas es-

tán en relación con el nivel organizacional al cual se brinda la 

enseñanza para el desempeño de su trabajo. De tal manera se prec! 

sa que al hablar de entrenamiento y adiestramiento se refiere a -

obreros .• En cambio,· si se usa la palabra "capacitación": se refi~ 

re a mandos intermedios como las secretarias, por ejemplo. Y de -

iqual manera se· :;>iensa que la acción de "desarrollo humano" s·e en 

camina a personal profesional o ejecutivo. 

También es común que se atribuya significado a aquellos tér

minos, de acuerdo al reper~orio proporcionado durante el proceso 

de enseñan:?:a-aprendizaje. Así,· tenemos que: 

si se facilitan habilidades o destrezas, se habla de entrena 

miento o adiestramiento. 

si se proporcionan conocimientos, se habla de capacitación. 

si se provoca un cambio de actitudes, se habla de desarrollo 

··humano. 

También se distinguen los siguientes significados: 

entrenamiento: si el proceso se dirige a .su perfeccionamien

to de las funciones que permitan un óptimo desempeño del.-

puesto actual. 

capacitación: si e1 proceso se encamina al dominio de cier-

tas funqiones q~e permitan al trabajador un óptimo desempeño 

del puesto inmediato superior. 

desarrollo: se r.efiere, en términos generales, a una educa-

ción integral con la impartición de información o conocimien 

tos independientes al puesto desempeñado. 

De los términos expuestos ante.riormente, resulta que las de-
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finiciones son válidas en todos los casos, en el sentido de que -

todas las d~finiciones indican al factor clave que le da signifi~ 

cado a la palabra definida. 

Las variables (factor clave mencionado) que subyacen en los 

anteriores casos son: 

nivel organizacional al que se dirige el proceso enseñanza-

aprendizaje. 

tipo específico de repertorio que se- pretende implantar (ni

vel conductual, ejemplos: verbal, motriz, actitudinal, etc.) 

objetivo del proceso de enseñanza-aprendizaje, etc. 

1.2.1.4 CONCLUSION AL TEMA DE DEFINICIONES. 

Reconociendo la probable ambigüedad debido al uso de los tér 

minos revisados, expondremos sus factores comunes. 

Para evitar confusiones, bajo el-nombre de "capacitaci6n", o 

"formación profesional", se entenderá en éste tral;lajo, cua].esqui~ 

ra de los otros existentes (adiestramiento, entrenamiento, desa-

rrollo de recursos humanos, desarrollo profesional, educaci6n pa

ra el trabajo, etc.)~ en virtud de su uso genérico.y por ende de 

su popula;r:idad, sin descuidar que todas las definiciones se justi_ 

fican a sí mismas, ya que estipulan los parámetros en los cuales 

se basan. 

1.2.1.4.1 fA~TORES COMUNES. 

Así se observa que la capacitación en un proceso de interve~ 

ción que se lleva al cabo en las empresas, al través de una serie 

de pasos sistematizados {procedimientos), encaminados a proporci2 

nar un conjunto de repertorios conductuales (hábilidades, conoci-
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mientos, o actitudes); a algGn individuo o grupo de ellos compo-

nentes de la empresa, cual~uiera que sea su jerarquía dentro de -

la misma. 

Durante el proceso de capacitación se observa una secuencia 

de pasos más o menos diferenciables entre sí, que se diferencian 

a grosso modo de la siguiente manera: 

D.N.C. 

planteamiento de objetivos de capacitación. Planes. 

determinación de contenidos-de la educación. 

forma y. 1 .. étodos para los cursos. 

realización (implementación) 

evaluación del evento. 

seguimiento (observación de efectos reales) 

(Siliceo,l973) 

cabe mencionar que dependiendo de las características esen-

ciales de la empresa (objetivos, políticas, recursos, tipo de ac

tividades, etc.) dependerá el uso específico de técnicas de reco

pilación de datos durante la detección de necesidades de capacit~ 

ción. 

Asimismo es preciso indicar que existen diversas maneras ·de -

pror~rcionar la capacitación (repertorio), dependiendo de los ob

jetivos que se persigan, del tipo de aprendizaje requerido (habi

lidad, conocimientos y/o actitudes) 1 del tipo ~de información a 

transmitir, de las actividades propias del puesto, etc. 

1.2.2 Foru.ms MAf COMUNES DE CAPACITACION. 

(Técnicas de instrucción¡" 

Debe decirse qLa los métcios de instrucción se han visto pe~ 
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feccionados por los principios de psicología aplicados a la educ~ 

ción, por lo que deben conceb~rse como logros en el campo de la -

enseñanza al brindar métodos cada vez más sofisticados y apegados 

a lineamientos científicos. 

También se debe decir que no hay método ideal, pues la efi-

cacia· depende de diversas variables (contenidos, población, in~ 

tructor, recursos, etc.) 

1.2.2.1 CLASIFICACION. 

Las técnicas de instrucción pueden clasificarse (Siliceo, --

1979) en: 

métodos objetivos, 

.. 

" 

audiovisuales, 

informativos, 

de preparación en grupo, 

" destinados a cambio y orientación de actitudes. 

Según la actividad realizada por el sujeto: 

labor individual, 

interacción y participación de grupo. 

1.2.2.2 EJEMPLOS: 

En general son varios los métodos de instrucción (Craig y --

Bittel, 1971; Silíceo, 1973, Arias Galicia, 1973): 

experiencia, 

lectura planeada, 

autocrítica, 

observación (oyenre), 

--.instrucción programada, 



mesa redonda, 

panel, 

grupos de trabajo, 

seminarios, 

trabajos de grupo, 

método del caso, 

foro, 

congreso, 

comité, 

simposio, 

tormenta de ideas, 

dinámicas de grupo, 

sensib~lización, 

aprender haciendo, 

clase formal, 

discurso;· 

viajes, 

consejería, 

asesoría, 

--.dramatización, 
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juegos viv:enciales, etc. 

Definitivamente el tipo de instrucción varía de acuerdo a as 

pectos ya mencionados, y en esas condiciones es factible que sea 

diferente o semejante a las técnicas en listadas. La técnica util!_ :_};: 

zaJ.a se debe ajustar a las condiciones específicas., haciendo que 

adquiera características muy propias. 

Incluso entre las técnicas citadas, hay algunas que tienen -

·similitudes, en mayor o menor grado. 
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Aun más: al hacer uso de diversos recursos didácticos, las -

técnicas de instrucción pueden asemejarse más. 

1.2.2.3 RECURSOS AUXILIARES DE LA INSTRUCCION. 

Son agregados a la instrucción que cumplen con la función de 

enriquecer las posibilidades de enseñar-aprender, y pueden ser 

(Siliceo, 1973): 

material impreso, 

pizarrón, 

rotafolio, 

carteles, 

ilustraciones, 

material de exposición, 

audiovisuales, 

frartelógrafo, 

videocaseteras, 

gráficas, 

proyectores, 

retroproyectores, 

televisión, 

grabadoras, etc. 

Estos recursos no deben constituir obstáculos para el apren

dizaje, y deben utilizarse cuando sea idóneo hacerlo, observando 

siempre las variables de la información que se pretende transmi-

tir. No se deben confundir los fines didácticos del uso de aqué-

llos, con las realizaciones artísticas. 

1.3 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 
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Del proceso total de capacitación, existe un punto o etapa -

de aquel que es necesario -.:-esaltar, debido a la relación que tie

ne con el presente trabajo, y ese resulta ser el de la detección 

de necesidades de capacitación (DNC) • 

1.3.1 GENERALIDADES. 

La capacitación puede ser analizada desde diversos enfoques. 

Si es considerada desde el punto de vista de la responsabilidad -

que pesa sobre. ella, se deberá pensar en el reto que representa -

para los empréaarios de, mediante la capacitación poder dar sati~ 

facción a una serie de necesidades existentes. Necesidades de ti-

po individual, organizacional y social. 

Al invertir recursos, de todos tipos, y esfuerzos: para dar 

paso a la labor capacitadora dentro de una organización, se debe 

tener en cuenta que dicha labor ha de satisfacer a un grupo de in 

dividuos, a una empresa y, de manera general, a una sociedad en -

la cual está inmersa. aquélla. 

Desde este punto de vista, la capacitación es una interven-

ción que incide directamente en la eficiencia del trabajador y la 

productividad:que se manifieste a partir de ello. 

Es fácil comprender que el proceso del cual hablamos, no se 

origina a partir.de intereses particulares, sino que inmiscuye a 

una colectividad y sus respectivos intereses; de ahí la trascen--

dencia de esa intervención. 

Tomando en cuenta esto-úLtimo, es menester dar importancia y 

la seriedad requeridas en és!:e caso: es por ello que, previo al -

proceso de capacitación propiamente dicho, es necesario reaJizar 

una investigación c:.-n objet.o re evaluar las condicionr-s generales 
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y específicas dentro de la organización. 

Sabemos o pensamos, quizás intuimos, que dentro de una empr~ 

sa es necesario implantar la capacitación como solución de X o Y 

problema-, pero; ¿en qué medida es esto necesario?; ¿a qué perso-

nas en especial involucra este problema?: ¿cuál es la solución --

idónea a estas disfunciones organizacionales?; etc. 

Cuando busquemos y demos respuestas a estas y otras interro-

gantes similares, estaremos realizando una investigación y diag--

nóstico de requerimientos de capacitación, generales y/o específi 

cos, dentro de la organización. 

A este proceso comúnmente se le denomina: Detección de nece• 

sidades de capacitación (PNC). 

Una DNC no es otra cosa más que la aplicación de técnicas en 

caminadas a establecer las diferencias existentes entre lo que se 

desea para la organización, y lo que realmente existe dentro de -

ella. Contéstá a interrogantes como; 
\ 

el ¿qu~?--~----~~ 

el 

el 
de la capacitación 

el 

el ¿cu,ánd'o? ___ ., 

el ¿dónde?_._. .. .r 

De aquí que la DNC cobre capital importancia, ya que sobre -

ésta pesa la enorme responsabilidad de indicar el camino correcto· 

a la capacitación. 

l • .:>. 2 FUENTES DE INFO.\MACICl'i.,_ 

La determinación de necesidades de capacitación, constituye 

¡/ 
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el índice de la desviación de la actuación. laboral dentro de una 

empresa, en relación a lo deseado. Aquella desviación se hace sa

ber mediante un Ciiagnóstico con mayor o menor grado de validez y 

confiabilidad. 

Las citadas desviaciones son identificables por una serie de 

síntomas (indicadores) que señalan un disfuncionamiento dentro de 

la organización. 

Se dice {Me<doza Nuñez, 1977) que los indicadores pueden ser. 

manifiestos, 

encubiertos. 

1.3.2.1 SINTOMAS MANIFIESTQS. 

·son aquellos que res~ltan obvios, .fácilmente observables, y· 

·no requieren de un exhaustivo análisis. Ejemplos de estos indica-. 

dores ·son:· 

número menor de empleados, de los que se necesitan, 

pérsonal.de nuevo ingreso, 

empleados a punto de jubilarse, 

promociones de personal, 

ampliación de instalaciones, 

cambio de maquinaria o equipo, 

cambio de procedimientos, sistemas, políticas, etc., 

cambiosde productos o servicios, etc, 

l. 3 •. 2. 2 NECESIDADES ENCUBIERTAS. 

En cambio, las necesidades encubiertas son aquellas que re-

quieren un análisis minucioso· a través de la aplicación de diver

sas técnica·s (entrevistas, cuestionarios, etc.) 
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Algunos problemas que requieren un examen riguroso para des

cubrir si involucran alguna necesaria capacitación, serian los si 
guientes: 

costos elevados, 

desperdicios, 

producción insuficiente, 

falta de cooperación, 

dificultad de comunicación, 

accidentes, etc. 

·En términos generales aquellos indicadores (manifiestos y e!!. 

cubiertos), están íntimamente relacionados con los siguientes fac 

tares: 

la producción, 

la organización de la empresa, 

la conducta . exhibida por los recursos-_ humanos, y 

la moral del personal. 

o sea que aquéllos factores pueden manifestar indicadores ma 

nifiestos o encubiertos. 

l. 3. 2. 3 NIVEL.ES CONDUCTUALES INVOLUCRADOS. 

Y en todos los casos se-refieren -los factores- a la acción 

de los recursos humanos, vista como el desempeño de su puesto de 

trabajo, y todo lo que eso implica y al que subyacen carencias en: 

conocimientos, 

habil-idades, 

actit~des dirigidas hacia un fin. 

De acuerdo a la taxonomía de Bloom (1956) serían los aspec--

tos: 



cognocitivos, 

-- psicomotores, 

afectivos, 
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Para la teoría conductista, la clasificación· sería (Skinner, 

1938, 1953) de acuerdo con las clases de respuesta: 

discriminación, 

cadenas conductuales, 

conceptualización, y 

general.ización. 

1.3.2.4 REQUERIMIENTOS DE LA EMPRESA. 

Los niveles de ejecución o desempeño que la empresa requiere 

de sus trabajadores, son más o menos deducibles de fuentes exis-

tente.s. Ejemplos de aquéllas: 

an~li·sis de puestos, 

manual de políticas~ 

planes y programas de la organización,. 

manuales de procedimientos 

objetivos generales, 

objetivos específicos, 

niveles de proLucción requeridos, 

índices de eficiencia de la organización (costos, calidad, -

cantidad, etc.) 

1.3.2.4.1 REQUERIMIENTOS ALTERNOS 

Existen otras fuentes que requieren la existencia de la capa

citación en la empresa, y éstas pueden ser: 

-- la legislacir.n laboral, 
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el contrato colectivo del trabajo, 

el contrato Ley, 

el reglamento interior de trabajo, 

el reglamento seguridad e higiene, etc. 

1.3.3 TECNICAS DE INVESTIGACION. 

Cuando en la organización se percibe un problema relaciona-

do al funcionamiento, y sobre todo a la acción de los recc.:csos hu 

manos, se hace indispensable especificar las variables que incu-

rren en la disfunción. Esto no siempre es posible hacerlo en pri

mera instancia, ya que resulta necesario precisar ciertos tópicos 

en torno de la situación-problema. Hay que darle una dimensión ob

jetiva al problema para que se plantee su solución. 

Acaso en algunos casos se localicen factores, que no involu-

cren a la capacitación corno -solución. 

Una DNC precisa debe contener aspectos corno;. 

el problema de la disfunción, 

las variables que se encuentran involucrada~, 

las actividades con bajos niveles de ejecución, 

la población que se encuentra involucrada, 

las características relevantes de aquélla, 

las alternativas de solución, 

cuándo es preciso llevar a cabo éstas, etc. 

1.3.3.1 TECNICÁS PARA LA OBTENCION DE DATOS. 

Para que todo ello sea posible, se utilizan técnicas que peE 

mi ten eY.aluar la situaci )n-problema. Algunos medios (Craig y Bittel 

1971¡ ll.rias Galicia, 1973), son: 
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análisis de actividades, 

de equipos y materiales, 

funcional del _problema, 

11 de comportamientOs, 

11 de la organización, 

evaluación del trabajo, 

tormenta de ideas, 

técnica de tarjetas, 

comités de evaluación, 

compa-raciones, 

charola de entrada, 

análisis de gráficas, 

entrevistas, 

cuestionarios, 

observaciones, 

refgistros, 

lista de verificación, 

·lista checable, 

-- clínica de problemas, 

---simulaciones, 

inventario de habilidades, 

autoanálisis, 

.. encuestas, 
'1 

estudio de reportes y controles, 

1 
calificación de méritos, 

en general el estudio funcional de los indicador< s ya mencio 

nadas. 

~lgunas de estas técnicas pueden cuestionarse, en cuanto. a-
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su grado de confiabilidad y validez, de acuerdo con los datos ob

tenidos. 

1.3.4 CONSIDERACIONES FINALES ACERCA DE LA DNC. 

La DNC determina a primera instancia el éxito o fracaso de -

la capacitación, por los términos ya señalados. Desde luego, sin 

restar importancia a las demás etapas del proceso. 

Pueden existir excelentes cursos de capacitación, pero si és 

tos no se ajustan a una serie de requerimientos existentes, lo 

más probable es que no modifiquen todas aquellas instancias. que

se deseaban.transformar, y, por lo tanto, resultan intrascenden-

tes todos los esfuerzos y recursos invertidos. 

La DNC debe.ser fÚente de criterios que guíen al proceso de 

capacitación. Sus datos deben aúxiliar en la toma de decisiones -

durante: 

la planificación de la acción capacitadora, 

la elaboración de los programas, 

la ejecución de la capacitación, y 

la evaluación de la misma. 

Es decir, los criterios obtenidos deben indicar cómo dar los 

primeros pasos de planeación, la fijación de objetivos, el tipo -

dé participantes que se atenderán, el tipo de esfuerzos necesa- -

ríos, el tipo de programas, el diseño de los mismas (o en todo e~ 

so los requisitos que deben reunir los programas adquiridos a. las 

compañías dedicadas a la ·capacitación), el tipo de instructor, los 

recursos de apoyo a la misma, etc. 

También tiene como función la DNC, indicar el grado de lo- -

gros obtenidos mediante capacitación, toda vez que .ésta finalice 
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_así corno medio de percibir las fallas habidas durante ese lapso. 

En fin, una eficiente DNC debe proveernos de estos parárne- -

tros que nos lleven a una intervención exitosa sin incurrir en irn 

provisaciories que pudieran desembocar en un fracaso. 

l. 3. 4.1 PRO.SLEMATICA. 

Todo intento por recopilar información de necesidades de ca

pacitación, se lleva a cabo mediante la aplicación de técnicas -

distintas. 

Un problema significativo en la aplicación de técnicas aisla 

das< se refiere a la integración de información relativa a aque-

llas necesidades dentro de la organización. Esto pudiera traducir 

se en la ejecución de esfuerzos aislados al capacitar. 

En el caso actual, se propone un modelo basado en la teoría 

de los sistemas, aplicada a la organización. A partir de esto, se 

define a la organización éomo un sistema constituido por diversos 

elementos relacionados entre sí, que conllevan al logro de_objeti 

vos finales. 

A los mencionados elementos se les identifica corno subsiste-

mas. 

Un error que se ha venido cometiendo durante la DNC, es ei 

estudio aislado de los subsistemas de Ja Organización, y es por 

esto que resulta importante un enfoque integral, al consignar los 

requerimientos d~ capacitación. 

El- enfoque sistémico determina el diagnóstico de necesida-

des de capacitación, y esfuerzos por lograr la misma, para que la 

·intervención sea, ~n función del propio sistema y rer :rcuta t-il sus 

··subsistemas, a part~r de la L.teracción que estos tie1.en entre sí. 
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Una de las intenciones al adoptar esta posici6n es la de uni 

ficar conceptos y criterios dentro del sistema estudiado, y así -

·tener alternativas de soluci6n más adecuadas. 
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CAPITULO II 

Sistemas. 

Constant~nente durante la lectura del presente trabajo, an-

tes y después de este capítulo, nuestra vista se posará sobre una 

palabra que no resulta extraña en primera instancia: "Sistema". 

Y no resulta desconocida en virtud de que, cotidianamente 

nos encontramos con ese término, o algún otro que se derive de 

aquél: sistematización, sistémico, sistemas de X, sistemas de Y,

etc. 

Parece ser que se trata de una palabra cuyo concepto es muy 

amplio, y por ende posee un rango de aplicación muy grande. Debi

do a esta situación pudiera en un .momento dado, provocar confu-· -

sión en lo que se refiere al uso de dicha _acepción. 

Es por ello que uno de los propósitos -el principal- del pr~ 

sente capítulo, es el de dotarnos de la comprensión del término -

"Sistema" en relación al concepto de organización; 

2.1 ORIGEN-DEL CONCEPTO. 

Algunos autores (Murdick y Ross 1971), ubican el origen de -

uso del término "sistema", en la etapa de la Segunda Guerra Mun-

dial. 

La era anterior a la Primera Guerra Mundial, es caracteriza

da por un movimiento científico y economista, que se en~argaba de 

estudiar los componentes de sus respectivos obje~os de estudio, -

es decir, predomina el an&lisis de esos componentes o el~nentos. 

A pá.rtir de aqüella conflagración mrndial, el enfoque de si~ 
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temas se desarrolla. Es durante este período cuando se oye hablar 

de "sisternas·de defensa", "sistemas hidráulicos", "sistemas econ.§. 

.micos", "sistemas administrativos", etcó Esta es una época de si~ 

temas~ caracterizada por la síntesis, y eso no significa que ha -

dejado de existir el análisis, sino que ahora se hace partiendo -

de un todo. 

La era de los sistemas· ha revolucionado y ·se adopta en diver 

sas actividades; el enfo~ue de sistemas es ·considerado corno una -

filosofía, un modo de actuar ante los problemas. "Un diseñador de 

sistemas es un sintetizador ·(le complejidades" · (Murdick y Ross - -

1971). 

Los: problern.as se resuelven sin. aislar los elementos compone!! 

tes Y· esto se refleja de·una manera más o menos general en la-·....; 

ciencia y la técnica. 

2.2.DEFINICIONDE SISTEMAS. 

Como suele suceder.cori los conceptos cuyo campo de aplica--
. . 

ci6n es vasto, nos encontrarnos con diversas definiciones para una 

misma palabra. 

A continuaci6n mencionaremos algunas definiciones de lá ex-...; 

presi6n Sistema. 

J\fanasiev (1967), al re.ferirse a: los sistemas, nos dice: "Se 

·entiende por sistema integral el conjunto de componentes cuya in

teraéci6ri engendra nuevas cualidades (fruto de.integraci6n del -

sistema) que .nos presenta elementos integran·tes". 

Gago Huguet (1980), nos dice que. un sistema " ••• es la suma

·de las pa.rtes que actilan, a la vez, independientemente y unos so

bre otros para alcanzar objetivos encaminados con antic~paci6n ••• " 
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Forela (1981), caracteriza el-sistema como " ••• conjunto o-

combinación de elementos integrados e indepenrlientes, cuya rela-

ción entre sí y sus componentes lo hacen formar un todo unitario 

que cumple una determinada función para lograr un propósito común; 

y mantiene cierto grado de estabilidad". 

Murdick y Ross (1971), aluden al tema de sistema y lo descr! 

ben de la siguiente manera "En forma elemental un sistema puede -

describir_se como una serie de elementos unidos de algGn modo a 

fin de lograr metas comunes y mutuas"; y en otro párrafo de la 

misma obra, localizamos una definición formalizada de estos auto

res: "Un sistema es una serie de elementos que forman una activi

dad o un procedimiento o plan de procesamien-tos que buscan una me 

ta o metas comunes, mediante la manipulación de datos, energía o 

materiales, en una referencia de tiempo, para proporcionar infor

mación, energía o materia"._ 

Encontramos que estas definiciones son más o menos similares 

entre sí, y al respecto Murdick y Ross afirman: "Todas las defini 

cienes de sistemas son semejantes. Describen un sistema como un -

conjunto y de complejas partes que fo~n un todo para lograr un · 

objetivo". 

Las definiciones permiten dilucidar algunos factores comunes 

en los. sistemas, de los cuales se hablará más adel~te. 

2. 3 APLICACIONES DEL TERMINO. 

Mediante la ejemplificación pretendemos, en esta sección, 

presentar un panorama general de la aplicación del término siste-

ma. 

·Ejemplos de sistemas: 



el cuerpo humano, 

un.club social, 

una fábrica, 
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el cuerpo policiaco de la ciudad~ 

-;... una galaxia, 

la contabilidad de un negocio, 

el áréa de manufar:tura de una factoría, 

sistemas de información de una empresa, . 4 

el sistema de transporte colectivo, 

el tqtal de conocimientos de una asignatura académica, 

el sistema·. de sonido en un estadio de Focit ball, 

.el s;!.stema nervioso humano, 

el sistema de ventilación en un edificio, 

el área ecológica de Chiapas, etc. 

Como podemos observar, la aplicación del término es muy am--

plia. Si queremos encontrar relación de uno-a otro sistema quizás 

no lo logremos, pero todos ellos tienen ciertas características -

que nos permiten considerarlos como tales. 

Asimiemo notemos que los sistemas varían en: 

elemeq:tos, 

aspectos, 

volumen, 

atributos, 

metas u objetivos, etc. 

Más taLde se han de revisar las variables que conforman un -

sistema. 

2.4 ~IFIGACIOJ PE LOS SISTEMAS. 



-42-

Existen diversas clasificaciones de los sistemas, según el -

objetivo de estudio, y de acuerdo al atributo o característica -

analizada (Afanasiev, 1967; Gago, 1980; Mariasch y Bocardi, 1969; 

Murdick y Ross, 1977; Van Gigch, 1971). 

2.4.1 

Hay algunos autores (Gago, entre ellos, 1980) que los clasi

fican de acuerdo a su origen. 

Tipos de sistemas 

a) naturales, 

b) creados por el hombre, 

e) mixtos. 

Sistemas naturales: son aquellos en los cuales sus objetivos 

son ajenos al hombre y a su voluntad. En ellos existe una m~ 

. ta implícita de conservar un orden natural; por ejemplo: las 

estaciones del año, conformadas por una serie de condiciones 

y procesos; un organismo vivo cualquiera, etc. 

--· sistemas creados por el hombre: aquellos que són deliberada

mente planeados, compuestos por elementos relacionados e in-

·teractuantes y son empleados para funcionar de manera inte-

grada a fin de lograr objetivos predeterminados por el hom-

bre. Ejemplo: una f~brica. 

2.4.2 

sistemas mixtos: aquellos que combinan elementos de ambos -

sistemas, ya enunciados, Ejemplos: el sistema hombre-máquina, 

un puesto de trabajo, etc. 

Una clasificaci6n similar es la que nos proporciona Afana

siev (1967), a saber: 
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a) naturales. 
Sistemas 

b) artificiales. 

2.4.3 

_Este mismo autor distingue dos tipos de sistemas, de acuerdo 

al control que posean: 

a) sistemas gobernados. 

b) sistemas autogobernados. 

Sistemas gobernados. 

Poseen la peculiaridad de tener una ordenaci6n, en consonan-

cia con la ley objetiva que rige en el medio ambiente. Es decir, 

dependen del medio ambiente en tanto su direcci6n no es inmanent~ 

son sistemas dirigidos. 

Sistemas autogobernados. 

Tienen regulación prop·ia, y los procesos de direcci6n les -

es inherente; son por eso sistemas autodirigidos y autorregulados. 

Mantienen un estado de equilibrio dinámico con el medio ambiente, 

lo cual asegura el perfeccionamient"o del sistema. La direcci6n se 

lleva a cabo en medio de continuas modificaciones del medio inter 

no. Son independientes en el sentido señalado. 

Además de las clasificaciones mencionadas, existen otras que 

no dejan de revestir interés. 

2.4.4 SISTEMAS CONCEPTUALES Y EMPIRICOS. 

Son llamados también abstractos y concretos, respectivamente 

Los sistemas conceptuales se ocupan de estructura~ te6ricas 

y pueden o no tener una referencia en el momento real u obj~ 
·r,,· 

tivo. 
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Es muy común que se les ocupe en actividades intelectuales y 

científicas; ejemplos de estas son: una teoría económica, la de 

geometría, la teoría conductista, la teoría general de la relati

vidad, o cu~lquier teoría de.la organización. En cuanto a este úl 

timo ejemplo, es pertinente hacer una distinció.n: "Hay que notar 

que los sistemas conceptuales para la organización, compuestos de 

ideas, son distintos de los sistemas empíricos para organizacio~

nes compuestas, de gentes" (Murdick y ROss}: 

Los sistemas conceptuales son sistemas de clasificación l1 el{ 

plicación. 

Los sistemas empíricos son concretos, compuestos de ttlateria

les, máquinas, energía, y/o de gente. Cualquie:ca otra cosa 

física se incluye aquí, incluso elementos intangibles como -

los sistemas eléctricos, térmicos, químicos, de información, 

etc. 

Debemos agregar que este tipo de sistema puede utilizarse, -

basarse o relacionarse con los sistemas conceptuales y estar re-

presentada esta acción, por la,.conversión de conceptos en práct.i-

ca. 

2.4.5 SISTEMAS SOCIALES, DE HOMBRES Y MAQUINAS, Y MAQUINAS. 

Sistemas sociales: se componen de gente, y su aspecto más ~ 

portante es la organización y e~ comportamiento humano. Ej~ 

plos los hallamos en organizaciones, partidos políticos, - -

clubes, instituciones, etc. 

Sistemas hombres-máquinas: resultan de la interacción del-

hombre con las herramientas para la ejecución del trabajo. P• 

·De acuerdo a una clasificación anterior, resulta ser un sis-
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tema mixto. 

Sistemas de máquinas: los sistemas puros de máquinas tendrán 

que obtener sus propias entradas y mantenerse a sí mismos; -

prácticamente resulta imposible localizar un sistema de este 

tipo, y su existencia aún está dentro del campo de la cien-

cia-f.icci6n. 

2.4.6 SISTEMAS ABIERTOS Y CERRADOS. 

Es una clasificación tomando en cuenta la interacción con am 

-biente circundante. 

-El.sistema abierto es aquel que interactúá con el ambiente-

externo que le rodea. Todos los sistemas con seres humanos, 

son sistemas abiertos. Las organizac:iones, al funcionar o·-

actuar dentro de otros más grandes, son sistemas abiertos. 

Sistema cerrado es aquel que a diferencia del anterior no i~ 

teractúa con su ambiente; independientemente de la naturale

za de éste, no logrará influir en aquél. Este concepto tiene 

implicaciones peculiares, ya que resulta difícil la existen

cia de un sistema semejante en virtud de su aislamiento de -

una realidad. Sin embargo, es posible crear este tipo de si~ 

temas dentro de cuidadosos controles experimentales con fi-

nes de investigaci6n •. Encontramos eje=.:.1plos escasos en los e~ 

tudios de: ·labora torios, donde se diseñan. sistemas para esos , 

fines, y así tenemos el estudio experimental controlado, de 

factores ambientales restringidos; o el estudio de la dilata 

ción de metales en un laboratorio, etc. 
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2.4.7 

Relacionada a esta clasificación, hay otra divisi6n de los -

sistemas, como: 

Sistemas no adaptables: aquellos que presentan reacc.ión: !?as!_ 

v:a an·t:.e el medio ambiente. 

sistemas adaptables: aquellos que exhiben reacción ante el ... 

medio ambiente. 

2.4.8 SISTEMAS PERMANENTES Y TEMPORALES. 

ci6n. 

La dur.ación en el ·t:.iempo, es el criterio para esta clasifica 

Sistemas permanentes: son los que.resisten durante un perío

do prolongado con respecto a las operaciones de los seres hu 

manos. Hay muy pocos sistemas creados por el hombre que sean 

pe:t"lllanentes • 

. sistemas temporales: se refieren a aquellos que se diseñan ..;. 

con una duración específica y luego .se disuelven. 

2.4.9 SISTEMAS ESTACIONARIOS Y NO ESTACIONARIOS. 

Sistemas·estacionarios: se denominan así a los sistemas cu-

yas operaciones y propiedades no varían significativamente, 

o bien varían en ciclos repetidos. Ejemplos: agencias de va

cunación, mercados sobre ruedas, el plan sexenal de gobierno, 

etc. 

Sistemas no estacionarios: ~stos poseen cambios y como ejem

plos tenen10Si la publi..:idad, el sistema de defensa, .etc. 
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2.4.10 SISTEMAS: SUBSISTEMA Y SUPERSISTEMA. 

Subsistema: cuando el sistema estudiado está contenido en -

otro mayor, aquél es considerado subsistema de éste. Es im-

portante mencionar que en dicho caso es referido como un sis 

tema, ya que está siendo abordado como objeto de estudio, -

sin perder de vista que_para las consideraciones metodológi

cas y conceptuales, es un subsistema. 

Supersistema: mejor conocido conio suprasistema, y se.refiere 

a aquel que contiene a una s_erié de sistemas conforman tes. 

No debem causar confusión estos términos: 

suprasistema, 

sistema, 

subsistema. 

En realidad, un sistema puede ser suprasistemay subsistema 

a la vez. 

El, término sistema resulta en virtud de quees la unidad o

el todo, que llama nuestra atención con objeto de ser estudiado. 

2.5 ATRIBUTOS DE LOS SISTEMAS. 

tos sistemas poseen ciertas propiedades inherentes a su nat~ 

raleza (Afanasiev, 196~). Esas propiedades se originan a partir

de la.constituci6n de-los sistemas, de manera general,, y son las 

·siguientes: 

2.5.1 INTERCONEXION. 

Se refiere a algún cambio en cualquier elemento del sistema 

y que suscita necesariamente una modificación en los demás, y con 

frecuencia en todo el sistema. Durante los proce_sos llevados a ca 
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bo, todos los elementos intervienen en un todo único, debido a lo 

·mencionado. 

2.5.2 INFLUENCIA. 

El sistema integral ejerce inf-luencia activa y constante en 

todos y cada uno de sus componentes, y hace que se modifjquen, en 

consecuencia, de su propia naturaleza, de tal modo que los elemen 

tos pierdan algunas de sus características que poseían antes de -

formar parte del sistema, y las que sobreviven sufren cambios cua 

litativos y i::uantita.tivos. 

2.5.3 PROPIEDADES EMERGENTES. 

La primera peculiaridad de los sistemas es la existencia de 

cualidades resultantes o nacientes debido a la integración y for-

maci6n del sistema. 

Un postulado·1ógicamente derivado de este principio es que: 
'•-

el todo es diferente a la suma de sus partes. 

2.5.4 COMPOSICION. 

La unión desemboca en la constit~~l6n del todo y forma un -

proceso, o fenómeno que depende de las propiedades de los elemen-

tos. La composición es el aspecto sustancial del sistema integral.. 

la base de su estructura y de su organización. 

2.5.5 ORGANIZAC!ON INTERNA. 

Es un modo específico de interconexión e interacción de los 

componentes que lo forman, que garantiza una armonía. 
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2.5.6 ESTABILIDAD. 

Se refiere a la conservación y al funcionamiento "del todo" 

que depende de la relativa autonomía y estabilidad de la estructu 

ra. Esta 1lltirna no obedece directa y automáticamente a los carn- -

bios de las partes del todo, sino que se mantiene estable dentro 

de ci"ertos iírnites, conservando a~í todo el sistema. Si no exis-

tiera esto, el sis-tema desaparecería ante las· influencias exter-

nas (e internas). 

Así, lé' estructura se opone a los cambi::is constantes de las 

partes. (Afana·siev, 1967; Murdick y Ross, 1977; Gago, 1980). 

2. 6 PARAMETROS DE LOS SISTEMAS. 

Los sistemas poseen ciertas características·o cualidades des 

de las cuales se pueden estudiar aquéllos, y resulta necesario te 

ner conocimientos de ellas para poseer un juicio más acertado en 

torno de los sistemas. 

2.6.1 COMPONENTES PE LOS SISTEMAS. 

Univ~rsalmente se conocen corno componentes de los sistemas -

(Gago, 1980) a; 

insumas, 

procesos, 

productos. 

2. 6 .1.1 INSU!:<10S. 

Mejor conocidos corno "inputs". Es todo l,o que entra al siste 

rna, con ~ines de ser prrcesado. Pueden ser de tres tipos: 



a) información, 

b) energía y/o 

e) materia. 

2 . 6 • l. 2 PROCESOS. 

-so-

Son acciones ordenadas y sistematizadas para convertir los -

insumes en productos. 

El proceso t.otal de un sistema es EÜ rE!sUl i:;ado de todas las 

actividades qtie se efectúan, con objeto de.· convertir las entradas 

en salidas. 

2.6.1.3 PRODUCTOS. 

Conocidos-bajo el término "outputs", son todo lo que sale --' 

del sistema en razón de haber· sido procesados los insllinos. 

·Pueden ser, al igual que los insumas:· informaci6n, energía -

y/o materia, y darse en forma de bienes, servicios,-comportamien

tos, productos de consumo, etc. -

2.6.2 RETROALIMENTACION. 

(Murdick yRoss, 1977: Mariasch y Eiocardi, 1969) 

Esta es otra caracterJ:stica de los sistemas y que poseen los 

sistemas denominados "autorregulados", (en oposición a los gober

nados). Resulta obvio que es una condición de algunos sistemas y 

que no todos la poseen~ 

La retroalimentación se refiere a las funciones de un siste

ma que pretenden evaluar y corregir cada producto o resultado en 

f.orma permanente. Se trata de un proceso que mantiene un equili-

brio dinámico en el sistema con el ambiente que lo rodea. 
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.Afanasiev (1967) llama a este evento "conexiones inversas y 

las define como " ••• un complejo sistema de dependencias causal, -

en el que el resultado de la acción anteri0r influye en el curso 

Ulterior del proceso". Es decir, es el efecto obtenido por una u 

otra acción y el logro o no de la meta prevista. 

Si no existiera· ~ste proceso no se podría llevar al cabo la 

debida. dirección. Así se supera la situación real contra la pro-

gramación. Su objetivo es reestructurar el sistema. 

Murdick y Ross (1971) definen la retroalimentación como: "El 

sistema que mide los cambios de salida que produce una decisión -

que da por resultado que esta actividad afecte la salida". 

La retroalimentación representa el recurso que tiene el -

sistema para regular sus acciones y facilitar el logro de objeti-· 

vos •. Es la información que el sistema tiene de los resultados de 

su acción en el exterior. 

2.6.3 LIMITES. 

El sistema posee fronteras que le diferencian del contexto -

en el cual está enclavado. Esta delimitación define al sistema y 

le dan una identidad propia. Dichos límites tienen la pecul.iar.i-

dad de permitir la influencia externa (v. Sistema cerrado y abie!. 

to) y que los procesos internos provoquen reacciones externas. -

Así el ambiente interactúa con el sistema. 

Los límites pueden ser físicos o conceptuales. Y son indica

tivos de tal manera que lo que hay dentro es el.sistema y lo que 

hay fuera constituye el ambiente. 
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2. 6. 4 AMBIENTE •. 

Constituido, como ya vimos, por lo que hay fuera del sistem~ 

rodeándolo. Tiene la propiedad de informarlo. La información es -

un constituyente del ambiente, que posee la ante~ior virtud. 

2.6.5 ESTRUCTURA,., 

.son las características físicas y conceptuales que.delimitan 

los aspectos internos del sistema. 
. . . 

ES .la serie de relaciones entre obj'etos y atributos. Incluye 

una descripción de la forma en que ambos se unen.· 

Establecerelaciones formales y sin~rgicas. 

2.6.6 RELACIONES. 

I,.a existencia de un sistema plantea relaciones entre los re

cursos del sistema, y del sistema hacia su medio ambiente y vice-

versa •. 

Afanasiev .(1967) plantea dos tipos de relaci6n interna: 

de coordinación y 

de subordinación. 

Implican distribución, organización, colaboración, equil.i- -

brio y rela.ción. 

2.6.7 VARIABLES DE LOS SISTEMAS. 

Otros atributos que no deben. dejarse de tomar en cuenta son 

los siguientes: 

objetivos, 

direcci6n, del sistema 

tecnología, 
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finanzas, 

recursos, . del sistema 

.,.- espacio y tiempo_ ocupado. 

2 • 7 ENFOQUE DE SISTEMAS. 

Existe, como ya se dijo, una tendencia a adoptar sistemas c2_ 

mo punto de partida para concebir un problema, un diseño, una so

-1Uci6n, etc. A esta tendencia se le denominá "Enfoque de sistema", 

y consiste· en tomar como_ marco te6rico y de acción, definido por 

la filosofía de los sistemas. 

"La aproximación de sistemas es una forma o manera de pensar, 

una filosofía práctica y una metodología de cambio" (Van Gigch, -

V. P., 1971). 

2.7.1 CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE. 

cas: 

(Murdick y Ross) 

El enfoque de sistemas presenta las siguientes característi-

organizado, 

creador, 

te6rico, 

empírico, 

pragmático. 

Organizado.- Se refiere a la aplicaci6n de grandes cantida-

_des de recursos, de manera coordinada. Se formulan problemas, di

-s~ña, y plantea objetivos. 

Creádor.- Es.;e enfoque se dedica primero a la.,; metas y des-

pu(s a los métodos. Posee originalidad. 
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a) Hay problemas que son tan complejos y tan mal estructura-

dos que no hay formulaciones o soluciones únicas. 

b) Requiere de imaginación. 

e) Da soluciones alternativas. 

Teórico.- La ciencia le suministra estructuras teóricas con 

las cuales se contruyen soluciones prácticas de los problemas. 

Empírico.- Busca datos prácticos .. Detectl'l datos que son per

tinentes o no. 

Pragmá·tico.- Suministra un resultado orientado hacia la ac--

ción. 

2.7.2 TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS. 

Existe una corriente integradora de los conceptos que gira~ 

en torno a los sistemas. Se ha adaptado el término Teoría General 

de los' Sistemas (TGS) para implicar una filosofía, una fonua de -

proceder. Es toda. una metodología bien cimenta.da· de lo que es el 

sistematizar. 

Una teoría implica un cuerpo de conceptos bien estructurados, 

que esten relacionados con algún evento real. Abarca diversos co!!: 

juntos de la realidad, y adq~iere una gran posibilidad de genera

lización. 

En este sentido sí podemos afirmar que el presente trabajo -

se apoya en la TGS., como marco de referencia. 

2. 8 CONCLUSIONES-, 

Hemos revisado y;_ el concepto "sistema" y todo lo que gira 

a su entorno. Creemos que contribuirá a una mejor comprensión del 

presente trabajo. 
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Todos estos datos apoyarán, sobre todo, a los dos siguientes 

capítulos, y veremos s·u aplicación a la no.ción de organización. 



CAJ?ITUJ:,.O III 

La organizaci~n como sistema. 

·Este capitulo resulta ser parte medular en la ·realización -,.. 

del presente trabajo. Aquí se concentrar~ la informaci6n relativa 

al concepto de "organizaci6n" visto bajo el enfoque de sistema. 

También ae ubicarán datos .acerca del· modelo específico de -

Diagn6stico Organizacional. 

3.1 LA ORGANIZACION. GENERALIDADES. 

La organizaci6n en el sentido en que aquí se emplea, es úna 

-c-bincidencia en espacio y tiempo: de úna serie de recursos, que 

buscan un objetivo a:fíri. 

Las o;rganizaci_ones son núcleos de interacción humana, presu

ponen una distribución y una éoordinaci6n de esfuerzos dando ori-

gen a relaciones y funciónes que ponen en marcha ciertos procesos 

encaminados a lo_s-·logros previstos. 

Del concepto y lo concreto de la organizaci6n se derivan di

versas cualidades, parámetros y/ó_variables desde los cual-es pue

de ab,ordarse su estudio. La. elecci6n de una u otra variable deter 

mina las diversas teorías que en torno a las organizaciones exis-

ten. 

Lejos de pensar que existen teorías "buenas" y "malas" para 

este t6pico, deben considerarse que todas ellas resultan de espe

cial interés, pues nos proporcionan una visi6n amplia de lo que -

es la orga,nizaci6n de acuerdo a un punto-de vista particular. 
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3.2 DIFERENTES TEORIAS DE LA ORGANIZACION. 

Existe gran diversidad de_ teorías de la organización y el de 

sarrollo de estas está íntimamente vinculado con el desarrollo de 

la teoría de admínistraci6n. 

Algunos autores reconocidos (Murdick y Ross 1971) en estos.

campos, son: 

Ackoff, R.L.; Argyris, Ch.; Dale, E.; Davis, K.¡ Dean,_J.¡ -

Fayol, H.;·Forrester, J.K.; Hítch, Ch.; Learned, E.P.; March, J. 

G.; Maslow, A.; Mayó, E.; McFarland; McGreg~r, R.O.; Simon, H.; -

· Terry, etc. 

Estos autores y otros más representan diversos enfoques de -

las teorías de concepciones de Administración y/o de la Organiza

ción. Como ya dijimos ambas están muy relacionadas. 

Las obras que dichos autores han escrito se han convertido -

en su gran mayoría en lectura.s clásicas. Eri ellas se ubican los 

conceptos que nos esquematizan los diferentes marcos teóricos en 

materia de organización. 

3.3 ENFOQUES DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION. 

Murdick y RosR (197i) distinguen tres tendencias claramente 

discriminables entre sí de los puntos de vista acerca del presen

te tema. 

Estas tendencias, por su predominancia, han conformado escue 

las o modelos que prevalecen de l~ teoría de organización, asa-

ber: 

a) El enfoque de la teoría de decisiones. 

b) El·modelo de bu~ocracia$ 
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e) El modelo de sistemas sociales, 
i 

3, 3. 1 ENFOQUE DE LA TOMA. DE DECISIONES. 

El s1,1stentante de esta tendencia es Herbert Simon {1961), --

·quien considera a los miembros de la organizacit5n como ;;tomadores 

de decisiones" y "capaces de resolver problemas" y llega a la CO!! 

clusión de que los procesos administrativos son decisiones. 

3.3.2 MODELO DE BUROCRACIA. 

Propuesto por Max Weber (1946), y que a pesar de 1as críti--

cas q1,1e le han hecho a su ntodelo {ejemplo: Parkimson' s Lane¡ de -

C.N. Parkimson, (1957) y Peter•s Principie de L.J. Peter y R. Hun, 

(1969)), sig1,1e siendo de gran interés y valioso para las organi7.~ 

cienes. 

S1,1 valor consiste en la descripción que este autor hace so--

bre las estr1,1Ct1,1ras organizacio:rtales y de la a1,1toridad,, además de 

aportar valiosas ideas de disciplina basadas en funciones forma--

les. 

Aquellos conceptos aGn resuitan prácticos en nuestros tiem~-

pos. 

En fin, esta teoría dio los fundamentos para la. construcción 

de hipótesis posteriores. 

3.3.3 MODELO DE SISTEMAS SOCIALES. 

Se deriva de tendencias sociológicas. La idea en la cual se 

fu~damenta es aquella que nos indica que las organizaciones son -

sistemas sociales. 

Uno de los principales portavoces de estas ideas es Talcott 
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·Parsons, quien afirma que nuestras actuales organizaciones buro-

cráticas se originaron aconsecuencia de la compleja sociedad y 

de· su diferenciación y especialización. 

La cualidad principal que distingue a una organización es la 

orientación para alcanzar una meta prescrita y diferenciándola de 

.otros.tipos de sistemas.socia1es. 

3.4 TEORIAS DE LA ORGANIZACION. 

Las teorías de la organización pueden englobarse en tres - -

grandes corrientes (Murdick.y Ross, 1971): 

Teoría clásica, 

Teoría neoclásica, 

Teoría moderna. 

3.4.1 TEORIA CLASICA DE LAORGANIZACION. 

Neis referirnos a la teoría tradicional u ortodoxa;puede atri

buirse a F.W. Taylor,. quien propone conceptos de supervisión fun

cional y tácticas de planearniento. 

Esta escuela se refiere casi exclusivamente a la anatomía de 

la organización formal, su estructura, además de la manera en que 

se trasmiten las órdenes por su conducto. 

Debernos decir que tuvo esta escuela en la década de los 30's 

su etapa de mayor auge, y mucho tuvieron que ver en ella Gulick y 

Urwick (1937), cuando se desarrolla un popular enfoque formal. 

Mooney (1947) también cooperó en ello cuando dió a conocer 

.al público su obra "Principles· of Organízation" • 

. El objetivo determina las actividades. El comportamiento erno 

cional se considera patológico~ 
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Tienen la idea de jerarqu~a con caracter~stica principal tal 

que la responsabilidad y la autoridad.deben fluir continuamente -

de arriba a abajo. También estipulan que un trabajador dado, debe 

recibir órdenes de sólo un jefe (principio de unidad de mando). -

Asimismo establece que el qúmero de supervisión debe limitarse en 

relación al número de trabajadores. 

La especialización de la organización es otro punto abarcado 

en esta- teoría, y es fundamento en el-cual descansa ésta, se dice 

que la· división del trabajo aumenta la eficiencia. 

En conclusión, diremos que ésta 'es una concepci6n de gran va 

lor y muy usada aún en la ac.tualidad. 

Su límite consi.~te en el énfasis. realizado en la ·idea-de "a~ 

tonomía funcional". Se cree, además, que- los .problemas- humanos se 

resolve:rán por sí solos dentro d.e la organización. 

No contempla la organizaciónlllformal. · _ 

3.4.2 TEORIA NEOCLASICA DE LA ORGANIZACION. 

Se identifica notablement_e la influencia dé los estudios de 

Hawthorn, además de los escritos de Elton Mayo. Se le asocia es-~ 

trechamente con el movimiento de Relaciones Humanas. 

Supera la noción mencionada en el anterior punto (3.4.1), -

pues incorpora a las ciencias del comportamiento como parte impo~ 

tante en la comprensión de la organización. 

Agrega las nocion~s de delegación de autoridad y responsabi

lidad por igual. Establece que la imbricación de autoridad causa 

conflictos interpersonales. 

Es tan importante el comportamiento humano, que puede const! 

tuir, si no se le encauza, un obstáculo para los planes contempl!: 
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dos. 

Se encargan,además,lo.; principios de esta escuela, de plan-

tear algunos métodos encaminados a resolver problemas del tipo ~ 

terior y lograr armonía y comunicaci6n .• Ejemplos de estas alterna 

tivas·de soluci6n la formaci15n de comités; la rotaci6n de puestos 

y formaci6n de grupos para la toma de decisiones. 

La ingeniería hum<~a mencionada en otro capítulo, representa 

un gran apoyo a esta escuela, pues existe una gran preocupación -

por reconocer los efectos del trabajo sobre el hombre, tales como: 

el adiestramiento, la monoton!a de las labores, la fatiga, etc. 

Parte fundamental de esta tendencia es la.atención puestas~ 

bre la organización informal, es decir, la agrupación natural de 

gente en el centro de trabajo, en contraposición a la agrupación 

limitada por la estructura formal. 

Hay temas típicos aquí: resistencia al cambio, toma de deci

sión, administraci6n de abajo a arriba, liderazgo, participación, 

dinámica de grupo, etc. 

3.4.3 TEORIA MODÉRNA DE LA ORGANIZACION. 

Tiene una base conceptual, empírica y analítica. Adopta el -

pun~o de vista del sistema con respecto a la organización. 

De acuerdo a esta teoría se considera a la organización como 

una entidad integrada, y que la administración ahí existente debe 

encauzarse hacia un funcionamiento vinculado, en la·relación a un 

todo. 

Las divisionés encontradas deritro de la organiz~ción son sub 

sistemas que obedecen. a·un objetivo general, planteado por el si_!! 

tema. 
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La. estructura de la organización plantea relaciones entre -

sus recursos. 

El control administrativo debe darse al través del establee! 

miento de normas~ cotejando la actua.cí6n. con éstas, y corrigiendo 

las desviaciones. 

Esta corriente de pensamiento y práctica surge de todo el cú 

mulo anterior de experiencias. Se enfatiza la función de los gru

pos dentro de la-organización concibiéndolo así corno un sistema

social. 

Esto último trae consigo el hecho de la. colaboración de las 

ciencias sociales y del comportamiento. 

"La organización se define corno un sistema de relaciones es-

tructurales interpersonales.;. los individuos se ·distinguen en-... 

términos de autoridad, posición y papel, lo que da. por resultado 

que se preescriba la interacción formal ••• ·" (J?. Resthus R. Vi, --

1958)*. 

También encontrarnos declaraciones tales corno: "Las zonas ac~ 

dérnicas representativas de la teoría de la organización incluyen 

antrope),ogía, biología., geografía, economía, matemáticas, filoso

fía, ciencias políticas, psicología y sociología". (Murdick y - -

Ross). 

Podemos darnos cuenta de que la. teoría de la organización, 

en su enfoque moderno, tiene apoyo de diferentes áreas. 

Se adopta la idea, de sistema, aplicado a la noción de organ! 

zación. Más adelante se contemplará lo que es·to· implica. 

* Mencionado por ¡.,urdick y Ross, 1977 ~ 
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3.5 ALGUNOS TOPICOS QUE HAN CONTRIBUIDO AL ENfOQUE ACTUAL DE LA -

. ORGANIZACION. 

3.5.1 Estudios del comportamiento y motivación, que abordan aspe.9. 

tos como:. 

diferenciación humana 

necesidades 

motivacioneJ básicas. 

factores de motivación e higiene 

frustración y adaptación 

inoentivos (monetarios y otros), etc. 

3.5.2 La organización informal como sistema social • 

. naturaleza y formación de grupos (Lewin) 

comunicáción de grupos 

dinámica de grupos· 

--.comunicación 

patrones y normas de grupo 

liderazgo 

autoridad y poder 

•- cooper.ación y competenciéi. 

Sobresalen en estos estudios nombres domo: A. Maslow, K. Le

win, Herzberg, McGregor. 

3.6 ORIGEN DEL USO DEL ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA ORGANIZACION. 

La ·aplicación del enfoque de sistemas al concepto de organiz!! 

ción surge en la historia debido a dos razones fundamentales: (Mu!.. 

- -- - -- disk y Ross, 1971) 
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complejidad de las organizacione.s. 

adelantos administrativos. 

3.6.1 COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES. 

La_ complejidad de las organízaciones,a su vez,surge por di--

versos factores: 

3.6.1.1 .LA REVOLUCION TECÑOLOGICA. 

El hogar, la industria, la agricultura, la manufactura (pro

ducción), han sido testigos-de esta revolución, que por.cierto es 

la consecuencia de las etapas de mecanización y automatización. 

3.6-.1.2 INVESTIGACION Y DESARRQLI&., 

La tecnología y su desarrollo que. se alimenta de lá. investí.;. 

gación, es otra causa del uso de aquel enfoque. 

3.6.1.3·CAMBIOS DE·PRODUCCION Y·LA.·DISMIDIUCiüN DEL CICLO VITAL DE 

·LoS-MISMOS. 

Surge la· demanda por otro tipo de prOductos. Esto· aunado 

a el refinamiento de materias.pr:i,lnas originan cambios en la pro-

ducción. 

3.6.1.4 EXPLOSION oE·LA I~ORMACION. 

El uso de la compqtadora como procesadora de i1lformaci6n in

fluye positivamente en la. :toma de decisiones. 

3.6.2-ADELANTOS ADMINISTRATIVOS. 

·Han coincidido con los hechos rel-acionados a administración, 
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y contribuyen al uso del enfoque sistématico, en las organizacio

nes·. 

3.6.2.1 SISTEMAS .DE INFORMACION Y PROCESO DE RETROALIMENTACION. 

Se logr6 un gran apoyo a la toma de decisiones así como tam

bién un incremento en el uso de la información procesada con moti 

vos de_ control. 

"La salida del sistema lleva a una decisión que da por resul.;.. 

tado a·lgún tipo de acción que corrige la misma salida, lo que a -

su vez lleva ú otras decisiones" (Murdick y Ross). 

3.6.2.2 ENFASIS AL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES. 

Se han automatizado o programado los procesos de decisión. -

Ya e:i~iste una valoración de riesgos, así como también una selec-

ción de alternativas, al través de la aplicación de normas y cri

terios programados. 

3.6.2.3 EXPERIMENTACION Y SIMULACION. 

Las investigaciones en operaciones o técnicas de- la ciencia 

de la administraciiSn, han permitido utilizar la experimentacion y 

-la simulaci6n para solucionar problemas complejos. 

Todo esto ha favorecido la construcción de modelos matemáti

cos del sistema estudiado. 

3.6.2.4 INCORPORACION DE LA COMPUTADORA ELECTRONICA. 

El procesanlfento de datos ha redundado en una economía de 

_tiempc. y dinero. En muchas· organizaciones- la computadorá es el 

elemento ce11.tral d!. éontrol. 
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3.7 LA ORGANI~CION COMO SISTEMA. 

El concepto fundamental derivado del enfoque de sistema apl! 

cado a las organizaciones, es aquel que nos indica que-éstas es-

tán compuestas de partes o subsistemas en interrelación e interac 

ción. 

La administración en este sentido viene a ser la relación re 

cíproca de esas partes. 

El enfoque se inicia con una serie de objetivos y se dedica 

al diseño del todo (a diferencia del diseño de los .componentes o 

subsistemas). 

También la caracteriza el principio de sinergia., que no es -

otra cosa que el funcionamiento al través de la acción simultánea 

de las partes de la organización, separadas aunque recíprocamente 

ralacionadas, y que producen un efecto total, mayor que el de la 

suma de los efectos considerados independientemente. 

Es muy importante reconocer que la organización funciona co

rno cualquier otro sistema y, por lo tanto, posee un objetivo qué 

le da razón de ser. 

~----
La organización tiene corno inputs: información, energía y/o 

materia, que son procesadas, originando outputs que pueden ser --

productos o servicios. 

Otro tipo de entradas a la organización incluyen los cuatro 

elementos clásicos de: hombres, dinero, materiales y maquinaria, 

además de la quinta entrada que es la información. 

De esta manera la organización resulta ser un estado dinámi

co que procesa entradas de recursos para obtener salidas de pro--

duetos o servicios. 
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"Entonces la empre:;;a puede considerarse como una organización. 

un sistema dinám_ic() que requiere· de la administración, de sus sub 

sistemas y. transferir. los objetos de recursos'~ (Murdick y Ross, 

"l.97l). 

3.7.1 PRINCIPIOS APLICADOS A LA ORGANTZACION. 

La teoría de los sistemas aplicados a las ·organizaciones, 

tiene algunos principios bien diferenciables .• 

3. 7 .1.1 Extsten un análisis, un diseño y una administración como -

un sistema mediante los principios generales del diseño. 

· 3.7.1.2 Las organizaciones en este sentido, se conciben c;omo enti 

dades dinámicas, no est~ticas. Son.cambiantes. 

3. 7 .l. 3 Desde este punto de vista, una organizaqión está formada 

por e];ementos unidos funcionalmente. En cl,tanto a 1·as ope

raciones ahí ·existentes, se debe bUscar una integración -

de un todo. 

3.1.1.4 Posee salidas donde cada una de éstas está relacionada -

con los objetivos del sistema. 

3. 7. 2 CUlSl[._!C.I\S!ON DE LAS ORGANI..;Í\CIONES COMO SISTEMAS. 

Acorde con lo que h~os hablado hasta aquí, estamos en condi 

ciones de esquematizar a la Qrganizaciónt. en relación a los dife-. 

rnntes tipos de sistemas. 

3.7.2.1 --Son conceptuales: si estamos estud~ando las teor!as 

las tablas de organización, o ·sus manuales, y 
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Son sistema.s concretos:. en tanto. se estudia la gente, 

sus actividades y las relaciones reales. 

3.7.2.2 Las organizaciones son sistemas materiales si estudian al 

hombre como parte de la ecologia de la tierra: en canib±o 

son artificiales si nos referimos a cualquierorganiza-

ción hecha por el hombre. 

3. 7. 2. 3 ·son sistemas sociales por. componerse de grupos de hombres. 

3·.7.2.4 Sistemas abiertos, ya que reaccionan ante su .medio ambien 

te~ 

3.7.2.5 ca;:;i todas las organizaciones· son sistemas permanentes. 

3. 7. 2. 6 Las organizaciones no. son ·_sistemas. estables; ya que tien

den a camb-iar para adaptarse a su Jlledio. Sólo para fines 

de estudi\) se podrá considerar .que son estables. 

3.7~2.7 Todas. las organizacionesposeen subsistemas, y a la vez

son subsistemas en algGn suprasistema. 

3. 7. 3 ALGUNOS SUBSISTEMAS RECONOCIDOS EN LA ORGANIZACION. 

3.7.3.1 El sistema formal: reconocible en políticas~ procedimien

tos, etc. 

3.7.3.2 La organización informal: modelo de un sistema social di

námico; hay redes de comunicación y niveles, y existen v~ 

rios factores que afectan al sistema. 

3.7.3.3 El individuo como sist~a: la composición psicológica de 

la gente como individuos describe.a las personas como su~ 
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sistema. El sistema total de la empresa comprende el con

junto de los subsistemas. 

3.7.3.4 SISTEMAS.DB INFORMACION. 

Medios para recibir,. procesar y almacenar, además de recabar 

la. información. 

3.7.3.5 EL SISTEMA DE COMUNICACION. 

En la organización formal y la organización informal, la co

municación es una función de comportamiento de la gente, de los -

procedimientos formales establecidos y del equipo disponible. 

3.7.3.6 SISTEMA DE PODER. 

Son cadenas de relación entre jefes y subordinados, como los 

inform~s de actividades de control sobre otros miembros de la or

ganización. 

,3.7.3.7 SISTEMAS DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS. 

Sistemas de planéaw~éntb · administrativo, el de la organiza-

ción, medición y control. 

3.7.3.8 EL SISTEMA HOMBRE-MAQUINA. 

Está constituido por los puestos de trabajo. 

3.7.3.9 OTROS SISTID4AS EN LAS EMPRESAS. 

materiales. 

recursos· financieros. 

·---.;;;--ifist:al~cion~s-;----·-------·-·-- ---· · 
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-- comunicaciones, etc, 

3"7.4 PROCESOS DE INTEGRACION DEL SISTEMA. 

Se han definido tres procesos mediante los cuales se inte- -

gran los elementos de un sistema. 

comunicación, 

equi:librio, y 

toma de decisiones. 

"Hay que notar que esos .tres concept9s de integración pueden 

usarse en cualquier clase de sistema, ya sea de organizaci6n o de 

otra índole" (Murdick y Ross). 

3.7.4.1 COMUNICACION. 

Es el proceso de eslabonamiento; una cadena que liga las di

versas partes del sistema para conformar un patrón interconectado. 

Es el evento que pone en marcha la estructura de la organización. 

La comunicación, para que sea efectiva, debe contemplar tan

to su relación al exterior, como·al interior. 

3.7.4.2 EQUILIBRIO. 

El equilibrio es el medio principal para alcanzar las metas. 

El concepto de equilibrio comprende una compleja propiedad-" 

cibernética de los sistemas llamada: "homeostasis", y es la ten-

dencia de un sistema a. funcionar dentro de cierto límite deseado, 

o bien para mantener un e·stado constante. 

El equilibrio, pues, se refiere al mec·anismo con el cual las 

diversas partes de un sistema se mantienen en relación mutua, ar

moniosamente estructurada. 
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La administración es un proceso mediante el cual se mantiene 

el equilibri.o, de acuerdo a Murdick" y Ross (1971). 

3.7.4.3 TOMA DE DECISIONES. 

El punto de vista de sistemas para la teoría de la organiza-

ción, en relación a la toma de decisiones se refiere a lo que 

March y Simon, llaman "deci.sión de producción" y "decisión de pa~. 

ticipación en el sistema". (Murdick y Ross ) .• 

Las decisiones de producción se relacionan con las actitudes 

individuales interactuando con las demás. Desde esta perspectiva 

resulta importante el estudio de la motivación. 

3.8 CONCLUSIONES AL PRESENTE CAPITULO. 

Como hemos podido observar, la organización ·es un tipo espe-

cial de sistema, que se adapta· a los conceptos derivados de la --

· teoría de los sistemas. 

Indudablemente esto entraña ciertas implicaciones en cuanto 

a las acciones dirigidas a un mejor funcionamiento-de ias organi-

zaciones. 

Tambien se ori.gina bJda una metodología para cuando se pre--

_tenda estudiarla. La unidad de estudio es el sistema. 

Tal. es el caso del Diagnóstico Organizacional aquí propuesto, 

pues el enfoque de sistemas determina toda una manera de es.tudio 

tal, ·como veremos más adelante. 

En el caso específico del Diagnóstico Organizacional una ma

nera de abordar el estudio de la organización, como_ veremos en el 

siguiente capítulo. · 
1 
i 

------------------ 1 ---------- --------------- r-
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CAPITULO IV 

Di~n6stico E~gonómico. 

Las condiciones ambientales que están presentes en el escen~ 

rio, dentro del cual un trabajador debe emitir las conductas per

tinentes al puesto que desempeña, son de gran importancia e influ 

yen en el comportamiento laboral. 

Se ha logrado detectar que esta influencia sobre la conducta 

y la fif;liología. del trabajador, no se manifiesta solamente dentro 

de ese centro de labores, sino que más preocupante resulta ya que 

deben sumarse algunos efectos -como la neurosis- observados fuera 

del horario de trabajo. (Desoille, H.; 1969). 

Los síntoma.s prolongados, ocasionados por el ambiente prese~ 

te al momento de desempeñar un puesto, deben ser motivo suficien

te para abordar el estudio de estos factores y sus efectos. 

El trabajo es la intervención de un ser humano sobre un am-

biente determinado, que exige la emisión de conductas. Y "repre-

senta un producto original de la inteligencia del hombre". (Caza

mian, 1970). La historia de la evolución del trabajo nos propor-

ciona múltiples da tos que nos hacen comprender el desarrollo de -

las situaciones en las cuales interviene el hombre para ejecu·tar 

una labor. 

En las etapas iniciales del desarrollo de la humanidad, las 

labores estaban bien definidas por un accionar sobre la naturale

za, y el objetivo inmediato era la sobrevivencia. Se ejecutaban -

acciones directas sobre aquélla~. ante la presencia de condicio-

nes "normales", y el esfuerzo físico es la base para la ejecución 
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del trabajo. 

Con la aparición de grupos tribales ·existe una organizac.ión 

rudimentaria que conll~va a una distribución de tareas de acuerdo 

al sexo. Los hombres·, .dedicándose a actividades tales como la ca-
.- -. 

za y recopilación de frutos¡ en cambio las mujeres se abocaban al 

cuidado de los hijos nacidos dentro de esa tribu. 

Si comparamos aqu'-'llas condiciones de trabajo con las de un 

ejemplo de una actual industria cualquiera, podemos darnos cuenta 

de la enorme diferencia existente en.tre las condiciones laborales. 

Por ello consideramos pertinente enunciár brevemente los ti-

pos de condiciones que rodean al trabajo:, de acuerdo a la evolu-

ción del mismo. Los datos que se revisen serán de gran importan--

cia para el análisis del desempeño de un puesto, a lo largo de la 

historia. 

1.1 TIPOS DE EJECUCION EN UN PUESTO. 

Esta taxonomía de ejecuciones, se deriva de los tipos de tra 

bajo, relacionados a la evolución industrial (expuesta por Rodrí-

guez, 1969). De manera general pueden enunciarse tres etapas a lo 

largo de la historia. 

4.1.1 TRABAJO MANUAL. 

Esta era se caracteriza por el uso de herramientas, ya que -

el hombre desarrolla la habilidad para manipularlas, pues el ing~ 

nio humano busca desde sus principios que las herramientas facili 

ten y.mejoren sus tareas. 

De acuerdo con la antropología, __ e_s_t_o~§_U_n_~_·nd_j__cad_· _o_r_d_e __ ,_a _____ _ 

.suryremacía de la ·huniariidad sobre·la.s demás especies. vi vi entes: --
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"La forma más evolucionada de adaptación". (Cazamian, 1970). 

No existe trabajo netamente manual, más bien la habilidad 

que se posee es mediadora en el manejo de otros recursos. 

Otras partes del cuerpo se ven afectadas por el esfuerzo de

bido al desempeño del tipo de trabajo considerado en este aparta

do; ejemplos: piernas, espalda, brazos, etc. El resultado de una 

ejecución así, es una fatiga localizada principalmente en los mús 

culos motores, generalmente de todo el cuerpo. 

Un aspecto importante de este estudio es que el trabajo re-

sulta básicamente individual. La acción del hombre sobre una mat~ 

ria prima, desde un estado inicial hasta un producto propiamente 

dicho, era un evellctO realizado por un solo hombre. 

4.1.2 TRABAJO MECANIZADO. 

Posteriormente se accionan instrumentos o herramientas más -

complejas que las anteriores, con fuerzas o energías no humanas. 

El hombre tiene a su disposición fuentes de energía consti-

tuidas por bestias de carga, y corrientes d,e agua y viento. Es 

así como van surgiendo artefactos.tales como molinos de viento e 

hidráulicos, que son la base de una serie de talleres donde la 

producción alcanza niveles más a¡tos, estableciendc la naciente -

era de la industrialización. 

Comienza el movimiento a interponerse entre la mano del hom

bre y el producto elaborado. De a.cuerdo con Arvon (1965.), el hom

bre ha roto sus lazos con la naturaleza con la que había estado -

integrado, y la herramienta se interpone entre el hombre y el ob

jeto natural. 

Es una etapa dominada por un maquin~smo cada vez más frecuen 
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te. Surge la división del trabajo, constituyendo directores y eJ~. 

cutores del mismo. 

Los combustibles quemados en. las máquinas de vapor, motores 

de explosión y algunas formas de electricidad, producida de diver · 

sos modas·, son hechos que· independizan a las industrias de sus 

.ubicaciones forzosas junto a los ríos o arroyos; o en zonas de 

Vientos continuos. 

·Este colosal desarrolloque simultáneamente tiene lugar en.:. 

los transportes y medios. de comunicación, termina-por sentar las 

bases para el pleno surgimiento de la revolución industrial. 

tes:· 

Las condiciones planteadas por estos hechos son las siguien-

él operador humano utiliza cada vez menos su fuerza muscular 

en ei trabajo. 

el trabajador limita sus ·labores a la supervisión, de· manera 

cada vez más frecuente. 

las posturas son más o menos sostenidas, y el movimiento es 

repetitivo y restringido. 

se requiere de una atención y precisión constantes. 

el hombre al situarse frente a una máquina, debe adaptarse a 

ella y sus respuestas motoras quedan condicionadas por ia -

misma. 

de esta manera nace el sistema hombre-máquina propiamente di 

. cho. 

Como consecuencia de lo anterior, encontramos que: 

a) la conducta laboral se afec.ta considerablemente,ya que e~ 

b) la máquina origina nuevas fuentes y manifestaci.ones de la 
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fati.ga, (más adelante se rev.i,sarán), 

e) las relaciones humanas dentro del trabajo se obstaculizan 

(Cazarnian, 1970: Rodríguez -Hernán, 1959¡ Arvon, 1965). 

Algunos teóricos· (Elizondo Sauceda, 1965), enfatizan los im- · 

pactos que la mecanización tiené ·sobre las estructuras sociales y 

ubican modificaciones económicas, culturales, ideológiéas, y, en 

general, una alteración en las relaciones sociales. 

4.1.3 TRABAJO AUTOMATIZADO. 

Teóricamente es el más alto nivel- que ha alcanzado el desa-

rrollo de la industria. Es." ••• ur( movimiento. t~cnico-organizati-

vo, que continúa en una etapa superior, la tendencia a la facili

tación de los proces.os iÍ"tdustriales" (Rodr~guez, 1959). Es una -

etapa distintiva en la evolución de. la ingustria y es: parte d!;!l

desarrollo prolongado y continuo de la sociedad. 

No se trata- de acuerdo a Diebold*(l957), de una ruptura en--
-, 

tre un estado anterior y el· actual, sino que es:una prolongación 

evolutiva del proceso de industrialización. 

Esta etapa se distingue por EÚ control detallado del funcio

namiento, y se reduce hacia un control general y final. Esto se 

hace posible gracias al proceso de retroalimentacH5n (feedback) -

en las máquinas. 

Desde luego para arribar a esta era, fue necesario un desa-~ 

rrollo. paralelo entre las. diversas formas de la ingeniería, apoy~ 

das por un cúmulo de investigaciones y refinamiento de los siste-

nas en general. Esto nos indica un gran auge de las ciencias fís! 

ca y matem!ticas aplicadas. 

· ·*Menc-ionado por ·Rodríguez,· .Hernárf (1:9 59) 
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Para hablar de.. automatizacj,ón, debemos mencionar 1a existen

cia de artefactos autorregu.lados que periniten corregir sus· altera 

ciones, · prevención de fallas de la materia. prima y, en general, -

la optimizaci6n del proceso total de producción. · 

E1 diseño de las IB&qui.nas es peculiar, ya que poseen comuni-

<:ación dir~ta con el hombre que las opera, a travl!s de un siste

ma de señalamientos É.i o 111e110s CO!IIplejo. 

Obviamente las condiciones ante el hombre sufren una trans--

fo:rmación, ya que ahora su actividad se reduce a actividades de -

vigilancia. 

El trabajador debe concentrar su sensopercepción. (principal-

mente. visual y auditiva) a ·los cuadros de seña1izaeión, la postu-

ra corporal es casi. totalmente limitada de movimiento, en espera 

de que .una señal s.e presente para emitir una respuesta de control 

qU.e le ha sido entrenada. Dicha respuesta generalmente es también 

muy restringida (oprimir botones, girar manivelas., etc.) 

La "inversi6n• corporal h'l,1lllillla se refiere principalmente a -

la atención y visi.6n sostenidas, lo cual lleva a una •fatiga men

tal• (visual, nerviosa, stress, etc .• ) que trae consigo .manifesta-

ciones psicofisio16gicas. 

Un hecho que debe ser mencionado es el referente a l.a caren

cia de ·conocimientos de resultados de la ejecuci.6n para el opera

dor humano~ Es decir, no hay un: reforzamiento efectivo de respue.!_ 

tas _(carencia de ~..onsecuencias inaediataS) durante el. proceso de 

trabajo réaliZiilª!?_ y produci:o Obtenido. De acuerdo a ia · opini~ de 

· cazamian., (1.970), esto trae consigo frustraciones y un decremento 

de l.a actuaci6n :aboral., mani.festadc por la fal-ta de inter~s al. 

· _dr~ el. trabajo. 
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Hasta aquí la exposición de las etapas evolutivas del traba

jo de acuerdo a la historia de ést.e. Consideramos pertinente acla

rar que no se pretende desarrollar el tema de la historia del tra

bajo, no se mencionan fechas ni lugares específicos, tan sólo se -

exponen las características más relevantes de esa evolución. de -

igual manera creemos que otro uso que tiene esta clasificación co

rresponde a la identificación de tipos de trabajo, aún en nuestro 

contexto laboral contemporáneo. 

Con ello expresamos que es factible localizar determinados -

puestos de trabajo que presenten cualquiera de.las características 

enunciadas,. e inclusive situaciones mixtas. 

También debemos anotar que existe toda una filosofía en·torno 

al trabajo, y sus implicaciones sociales (culturales, económicas, 

políticas, ideol6gicas, etc.). Asimismo se enumeran diversas cons~ 

cuencias cuyos ejemplos son: la profunda separación de las clases 

sociales y la alienación. Elizondo Sauceda, 1965). 

4.2 CAMBIOS EN LAS CONDICIONES DE TRABAJO. 

La evolución del trabajo nos conlleva inevitablemente a un 

cambio cualitativo en las condiciones del mismo. Ello exige una 

adaptación humana, mediante su conducta y fisiología (costumbres, 

valores, modos de vida, intereses, motivaciones, actitudes, ritmos 

vitales o biorritffios, horarios de alimentación, posturas corpora-

les y su frecuencia durante el día, respuestas motoras específicas, 

sensopercepción activada, etc.) 

El trabajo es un evento complejo que requiere de una adapta-

ción del hombre, a las s~tuaciones. que le rodaan, y siempre ser~ -

bienvenido el deseo de optimizar este evento para que sea el tra ~ 
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bajo el que se adapte al hombre, lo más y mejor posible. 

Así, pues, al insistir en lo que aquí se ha establecido, po

demos concluir que los cambi.os en las condiciones de trabajo a lo 

largo de la historia han promovido: 

a) cambios en el comportamiento, exhibido por el trabajador, 

b) alteraciones a la fisiología. humana, y en algunos casos 

extremos, 

e) trastornos a la anatomía del operador. 

Estos cambios se encaminan por inercia hacia un ajuste del 

hombre a su ambiente, y en su totalidad los ajustes se refieren a 

la ya mencionada adaptaci6n. 

4.2.1 CAMBIOS CONDUCTUALES. 

La conducta posee cierta plasticidad que ha sido ya identif_! 

cada por algunos autores en Psicología. Se ha logrado. comprobar -

que al través del aprendizaje es posible adaptarse anuevas situ~ 

cienes. Esto ha sido abordado principalmente por la psicología -

conductista; hay posibilidad de cambio conductual ante las varia

ciones ambientales que se relacionan funcionalmente a las respue~ 

tas del organismo. (Skinner 1938, 1953). 

Esto trae por consecuencia que la conducta del hombre, debi

do a esa plasticidad, sea modificable y, por ende; adaptable a -

circunstancias (contingencias). De esta manera se apoya la posib_! 

lidad de adaptaci6n conductual dentro del escenario en el cual se 

desempeña el puesto~ 

Con el actual desarrollo de técnicas de capacitaci6n y adie~ 

tramiento, se ha tenido la oportunidad de comprobar la adaptaci6n 

conductual dentro del trabajo al través del aprendizaje. El hecho 
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de poder entrenar al trabajador para-un mayor desempeño es algo -

verificado frecuentemente. 

Si consideramos a la capacitación y adiestramiento como in--

tervenciones¡ dentro de la industria, para brindar al trabajador -

la oportunidad de adaptarse (al través de un ajuste conductual) a 

su ambiente laboral, debemos tener precaución de no generalizar -

este postulado, ya que se deben tomar en cuenta otros eventos que 

pueden invalidarlo. 

Con la aparición de diversas.-condiciones ambientales artifi-

ciales -que responden a necesidades industriales- la ocurrencia ... 

(y exigencia) de ajuste conductúal se incrementa, en efecto, con 

el ·auxilio del entr.ellamiento. Pero no menos cierto es que aque---

llas cóndiciones, en ia_mayoríade los. casos, están representados 

por estímulos-que sobrepasan_las condiciones:"normales"·o "natura 

les" -recordemo·s que son ambientes artificiales-, _y que la expos!_ 
- -

ción resulta continua y prolongada. 

Nos referimos a condiciones extremas, talescomo ilUminación, 

ruido, clima, temperatura, etc .• 

. Es ·fácil entender que ·-el organismo humano condiciona sus re~ 

puestas motoras y algunas respuestas viscerales (Alcaraz, 1979). 

4.2.1.1 TIPOS DE RESPUESTAS DURANTE·LA·ESTANCIA EN EL TRABAJO. 

Así, pues, el desempeño de un puesto de trabajo dentro de un 

escenario específico, exige la emisión de conductas; 

al atingentes a la. labor propiamente dicha. 

b). aquellas que se refieren a la tendencia de ajustes hacia· 

las condiciones ambientales ahí. existentes. 

En cuanto al primer tip9 qe comportamientos, no representan 
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problemas de comprensión. Se trata de aquellos repertorios condu~ 

tuales que son exigidos po ... : el desempeño del puesto. Para mayor -

identificación podernos agregar que este tipo de conductas son las 

impartidas durante los cursos de capacitación. 

Quizás el segundo tipo de respuestas sea más difícil de iden 

tificar, en primer ·termino debido a que se trata de respuestas fi 

siológicas en su rnayorf~; ejemplos: ajustes de la retina ante la 

iluminación, cambios en la temperatura corporal, presión sanguí-

nea, ritmo cardiáco, etc. 

Una buena forma de comprender estos hechos es al través de -

la consideración de cambios en la fisiología del cuerpo, ante las 

condiciones prevalecientes. 

De hecho existe una íntima relación. entre respuestas condi-

cionadas y el sistem¡3. nervioso autónomo, del cual depende gran n~ 

mero de comportamientos que hasta hace algunas décadas se identi

ficaban bajo el nombre de "involuntarios". 

La clasificación de "cambios conductuales" y "cambios fisio

lógicos" que aquí distinguirnos es más o menos arbitraria, ya que 

encuentra su punto medio en el llamado condicionamiento de los ~

"sistemas internos de respuestas" (Alcaraz, 1979). 

~.2.2 CAMBIOS FISIOLOGICOS. 

Hablernos·ahora de los cambios fisiológicos, generados en el 

operador humano, debidos al desempeño de sus labores. Bajo la 

aclaración ya mencionada, ·del hecho de que los cambios fisiológi

cos pueden caer dentro del rango de respuestas aprendidas, diga-

mos que estos carrbios tienden a mantener la horneoste>"lis del orga

nism07 e:h~mplos: alteración dL la presi6n sanguínea debido al es-
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fuerzo físico, cambios en la temperatura corporal debido a la li

mitación de movimiento, y/o al clima imperante; frecuencia. de pa~ 

padeo debido a la .activación de la glándula_· lacrimal, ocasio

nada por la atención sostenida ante los cuadros de señalación y/o 

a la presencia de agentes contaminantes en el ambiente, etc. 

4.2.3 ANATOMIA. 

Las condiciones existentes en el lugar de trabajo, y/o deri

vadas de la ejecución directa de éste, pueden dese:m!JoC-ar en tras

tornos anatómicos. 

Estos ajustes anatómicos pueden originar, desdé molestias -

hasta alteraciones propiamente dichas. 

Los efectos del aníbiente laboral sobre la anatomía humana pu~. 

den ser más graves aGn que.los efectos sobre fisiología y conduc

ta. Esto es debido a que un efecto de aquel tipo implica un · .'aa·,

ño directo a la estructura del organismo. Ejemplos: posturas incó 

modas y prolongadas pueden. originar desviaciones vertebrales. 

4.2.4 EFECTOS SOBRE LOS ORGANISMOS HUMANOS. 

Las condiciones ambientales que constituyen el escenario la

boral tienen efectos sobre la anatomía, fisiología :· conducta del 

hombre. 

Como ya se anotó, estos efectos pueden corresponder a una so 

la de las categorías establecidas; habrá, en cambio, ocasiones en 

que las· manifestaciones se vean mezcladas, incluso causar confu-

sión durante su análisis. 

Encontramos un eje •. ,plo bastante elocuente en el caso de las 

enfermedades psicosomátic~s. 
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Abundemos más en este punto: 

Se ha encontrado que las llamadas enfermedades psicosomáti-

cas, corresponden a un aprendizaje de respuestas viscerales o au

tónomas. Es decir, existen desajustes en los órganos viscerales -

que no se deben a perturbaciones estructurales del organismo (no 

se encuentran causás orgánicas para el problemai • Más bien para -

tales disfunciones se han localizado relaciones funcionales entre 

las respuestas "lscerales .(generalmen.te denominadas "autónomas"} 

y eventos externos (ambientales). 

Cabe mencionar que· tales ha.llazgcs dieron la pauta para re--· 

considerar el aparente carácter de "inmodificables". de la_s res-

p_uestas in ternas. 

Así, las enfermedades psicosomáticas resultan ser, desde es

te punto de v:j.sta, respuestas aprendidas. 

En el pmbiente laboral se exhiben conductas relacionadas al 

"stress" o á la "neurosis", y en ambos cq.sos se manifiestan síht.Q_ 

mas org~nicos. Las condiciones mencionadas arriba serían buen pu~ 

to de partida para tener un marco Q.e referencia más sólido, apli

cable a investigaciones en el ambiente de trabajo. T.odo un campo -

por delante hay al respecto. 

Pero regresemos al tópico qu; nos ocupa. 

Obviamente estas modificaciones a la psicofisiologia· del-

ser humano, existen en diversos grados: pueden ser gráves o no¡ -

reversibles o irreversibles¡ y pueden presentarse o no, solamente 

durante la estancia dentro del lugar de trabajo. Estos estudios 

entran en el cantpo de la medicina del trabajo, en su mayoría. 

Desafor-tunadamente cuando causan daños al. trabajador, gene-

·ralmeute son tratados una vez que ya sucedieron, sin vislumbrar -
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medidas preventivas eficaces, que tomen en cuenta al organismo hu 

mano, para un buen diseño industrial que corresporída a capacida-

des y limitaciones de aquél, ya que ir en contra de los princi- -

pios derivados de lo mencionado, implica ir en contra de su salud 

e integ:¡;:idad. De hecho, en México, la Ley Federal del- Trabajo in

tenta proteger la salud e higiene dentro de trabajos específicos.

No obstante, creemos que hace falta un apoyo con investigaciones, 

que permitan controlar instancias que se ven dañadas por la conti 

nua exposición ante estímulos ambientales, y que s.olo a largo pl!:!. 

zo pudieran manifes·tarsé, como el caso de las mencionadas enferme 

dades psicosomaticas. 

Así·, pues, las alteraciones fisiológicas, anatómicas y/o co!!_ 

ductuales, debidas al medio ambiente, deben atenders_e mediante el 

auxilio de un diseño y manipulación de las condiciones de ese am

biente. 

4.3 LA FATIGA. 

Un criterio que se ha .adoptado pará evaluar los efectos debi 

dos al desempeño de un trabajo y/Q a la exposición del organismo 

ante esas condiciones ambientales específicas, lo constituye la -

fatiga. 

4.3.1 DESCRIPCION. 

El término "fatiga" no ha sido reconocido bajo una defini- -

ción úniversal, yconsideramos que a falta de ella, la majar mane 

ra de identificarle es al través de una descripción. 

La fatiga es un factor de control del binomio fisiológico;A~ 

tividad-Reposo (Binois 1969), como tal, es un evento común y nor-
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ma~. Después de la activación m~scular y/o mental, se exige un -

proceso de reposo, mismo q~e es mediado por el fenómeno de la fa

tiga. 

El trabajo como·actividad, provoca fatiga. Lo normal es que 

ésta sea de tipo agudo, y se le caracteriza por un estado de laxi 

tud, somnolencia, cansancio, disminución ·de la actividad física 

y mental, menor agudez<.. visual, etc. Esta fatiga desaparece con -

el reposo (Laffite, 1969; Fina y Castejón, 1977). 

Como ya hemos visto, en·la hitoria del trabajo se han sucedí 

do etapas más o menos diférenciables entre sí y resulta-clara que 

cada una de éstas se acompaña de la presencia de condiciones de -

trabajo específicas, además de cambios más o menos radicales en 

las actividades humanas. 

En cada una de estas etapas, el trabajador se ve obligado -

por el puesto desempeñado, a la emisión de conductas que, al ser 

agrupadas y clasificadas de acuerdo a alguna etapa evolutiva del 

trabajo, proporciona datos que ·sirven-para comprender de manera -

más precisa, las manifestaciones de la fatiga .• 

Como ya se revisó, en trabajos manuales el tipo de activida

des requiere del organismo principalmente movimientos musculoes-

queléticos. Con el advenimiento de la mecanización, las labores -

son cáracterizadas por movimientos rep~titivos. En cambio en tra

bajos automatizados, el operador humano realiza actividades de vi 

gilancia y control de los artefactos que intervienen en los proc~ 

sos del trabajo. y por ello se consideran primordialmente como 1~ 

bares de discriminación sensoperceptuai que exige constante aten

ci6n, misma que l úni ta casi totalmen-t-e cualquier Ir ::>'1: il'r\iento de --

-grAndes grupos de mlísctiiós~ 
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De cualquier manera, si una situa.ción. laboral no ofrece uno 

sólo de los tipos de desempeño mencionado -manual, mecanizado o -

automatizado- y por el contrario se identifican ahí, puestos de 

uno y o"tro tipo, finalmente resulta útil identificar el tipo de 

movimientos, esfuerzos realizados, partes del cuerpo movilizados 

e inmovilizados, naturaleza de las tareas, etc. 

La fatiga tiene diversas fuentes ·de origen y pueden relacio

narse a los tipos de trabajo ya expuestos (manual, mecanizado y -

automatizado). Tener bien presentes estos tipos de ·trabajo y las 

condiciones que les rodea,nos sera de gran utilidad para compren

der las nuevas fuentes de fatiga. Metodológicamente, estos datos 

son de gran ayuda para determinar claramente las variables que se 

correlacionan con la fatiga en el operador humano •. 

Tradicionalmente se h& tenido cierto grado de dificultad pa

ra estudiar el fenómeno de la fatiga, y esto se refleja en la ya 

citada carencia de definición única, y ·comúnmente el estudio de -

tal evento se ha llevado al cabo al través de la correlación en-

tre factores predispositores, y síntomas en las áreas conductua-

les, principalmente (Gomberg, 19571 Laffite, 1969)·. 

4.3.2 MEDICivN DE LA FATIGA. 

En términos generales podemos decir que existen algunos cri

terios o síntomas de la fatiga dentro del escenario laboral: pre

sión sanguínea, tensió~ muscular, datos electromiográficos, capa

cidad de agudeza visual decrementada, reportes verbales de los s~ 

jetos investigados ("cansancio",. "tensión", "nerviosismo", "sen-

sación de depresión anímica~ etc.). También la observación y est~ 

dio del binomio ya mencionado de actividad-reposo, nos proporcio-
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na un buen criterio para la comprensión de este fenómeno. 

Url indicador de fatiga más o menos válido es el de la canti

dad de acido láctico presente en el músculo, así como poca canti

dad de glucógeno en el mismo (Pender, 197S; Oriol, l975; Villee, 

1966). 

Y se dice que es más o menos válido, porque· este parámetro -

está en relación con una fatiga localizada a nivel muscular sola

mente, excluyendL en mayor o menor grado fatigas de tipo subjeti

vo. Más adelante se hará una distinción entre los tipos de este -

fenómeno. 

Como podemos ver, existen fuentes o datos cuya confiabilidad 

y validez pueden discutirse; también notemos que algunos datos 

pueden resultar complicados en su obtención. Ello nos habla de la 

dificultad para estimar él fenómeno estudiado. 

4. 3 .• 3 SITUACION LABORAL. 

Cuando se altera el proceso normal de reposo, como respuesta 

a una actividad, se puede hablar de un estado patológico de fati

ga (Binois, 1969). 

La fatiga considerada normal desemboca en una recuperación al 

través del reposo. En cambio tina alteración a este proceso, se m~ 

nifiesta en la aparición de signos de hiperkinesis, insomnio, - -

etc., lo cual nos indica que la dinámica del binomio Actividad-Re 

.poso, se ha afectado. 

En general la fatiga '1'anormal" se reconoce por la aparición 

. de ciertos síntomas: tra.stornos digestivos, insomnio, nerviosismo, 

depresióna,nímica,_angustia, §lceras, taquicardia y alteración-

del apetito, irritabilidad, etc., Desoille,.·H. (1969) identifica 



-88-

este cuadro como "fatiga nerviosa". 

4.3.4 NIVELES DE FATIGA. 

Es por_ello que se reconocen·(Laffite, 1969) tres niveles en 

los cuales se manifiesta la fatiga, y son, a saber~ 

a) fisiología 

b) psicología 

e) bioquímica 

a) fisiología. 

Existe una manifestación en este aspecto., ql.Je se cara~ 

teriza por una dismihúci6n en el rendimiento dentro del plano de 

trabajo. Encontramos algunos índices como; presión, temperatura -

corporal, ritmo ·cardiáco, datos electroencefal,ográficos, etc., que 

se relacionan con el caso de la fatigá. 

b) psicología. 

Es un aspecto más difícil de identificar, y más aún de 

observar y evaluar, debido a sus características. Podemos mencio

nar, de manera general, que existe una sensación de malestar y la 

xitud que se manifiesta corno angustia, nerviosismo,· depresión, 

etc. 

Es claro qúe todo esto se manifiesta en las respuestas 

. motoras, lo cual ta~ien resulta ser un dato importante. 

Debemos agregar que existen autores que mencionan los 

daños o trastornos de la personalidad y a nivel social (Mury, 

1969). 

e) bioquímica. 

Se refiere a lá alteración del metabolismo y de cier-

tas constantes orgánicas modificadas por el esfuerzo físico y/o -
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mental. Ejemplo: el ya mencionado aumento en eL nivel de ácido -

láctico presente en los músculos. 

En la medida en que el tipo de labor exige al operador huma

no reaLizar funciones aparentemente no musculares, estos niveles 

se van conjugando de manera compleja. Es decir, la fatiga es algo 

·más que un fenómeno muscular u objetivo (Binois, 1969). 

4.3.5 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS. 

Independientemente de que la vida cotidiana plantea diversas 

fuentes y rnan~festaciones de la fatiga, se ha. considerado útil d~ 

tectar aquellos casos en que ésta es originada·debido al desernpe

no· de un puesto de trabajo determinado. 

En cambio, algunos especialistas como Goulene· (1969), y BouE_ 

guignon (1969), consideran que lo complejo del problema indica-

que no debe considerarse por.separado el evento industrial, del

contexto social total (familia, urbe, transporte, contaminación, 

etc.). 

La verdad es que, corno afirman investigadores de este probl~ 

ma (Laffite, 1969), resulta necesario hacer una distinción, con

fines experimentales, de las variables que intervienen en la apa

rición de este trastorno, y que si se hace este aislamiento es de 

bido a razones de control experimental y no por razones teóricas 

o ideológicas. 

Además, en apoyo a este argumento, la realidad es que se ha 

demostrado un alto grado de· correlación entre la fatiga y la exp2_. 

sición ante determinadas condiciones de trabajo. Debido a esto, -

se ha adoptado el término: FATIGA INDUSTRIAL, para diferenciar e~ 

te tipo particular <ie f·enonrenolo~ía:, de -otras- mani-festaciones si-
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mi lares 

4.3.6. FATIGA INDUSTRIAL: 

La fatiga industrial (Brown, 1964) se diferencia de otros t.!_ 

pos de fatiga, de.acuerdo a (Laffite, 1.969) las siguientes consi

deraciones. 

a) el agotamiento agudo (ejemplo: el corredor de marathón), 

ya que en el ambiente industrial; la fatiga comienza con 

el síntoma de un dis;imulado y progresivo incremento ·de du 

ración {criterio. de cronicidad). 

b) el de la fatiga relacionada con un proceso patológico es

pecifico: ejemplos de estos casos .son la niastenia, insu

ficiencia su¡;>rarrenal, afecciones orgánicas crónicas, av_! 

tamino.sis, etc., o en el caso de s~ntomas psiquiátricos -

tales como: depresión, melancolía,_ etc. 

e) condiciones ·de vida ajenas al trabajo: alojqmiento·, des-

plazamiento de un lugar a otro, situación social y fami-

liar; etc. 

-d). condiciones individuales específicas: edad, sexo, etc. 

é) otras variables: personalidad, predisposición hereditaria. 

constitución física, sistema nervioso, antecedentes pato

lógicos, choques_emociónales, situaciones confLictivas d.!_ 

versas, condicionamientos, historia conductual particula4 

etc. 

4.3.6.1 TIPOS DE FATIGA: 

Para la fatiga in~ustrial se contemplan (Laffite, 1969) cua

tro tipos de fatiga:, de acuerdo al área ... n la cual se manifiestan. 
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a) fatiga protoplásmica. 

b) 

e) 

d) 

11 

11 

11 

muscular. 

sensorial. 

psicológica. 

Hay Otros autores que clasifican la fatiga, como sigue: 

~Oriol Anguera, A. (19.75) la clasifica de acuerdo al nivel de 

organización: bioquímico, muscular, endocrino y nervioso. En cam

bio, Fina y Castejón (1979) distinguen: fatiga aguda, agotamiento 

y la fatiga psíquica. 

Tiffin (1952) enuncia tres tipos de fatiga: fatiga fisiológ! 

ca, fatiga psicológica y la fatiga industrial. 

4.3.6.2 VARIABLES INTERVINIENTES. 

Las variables que intervienen en este fenómeno, pueden ser -

estudiadas al través de los puestos de trabajo; tipo de interven

ción: muscular, visual, mental, etc.; actividad específica: per-

cepción concentrada, atención continua, posturas sostenidas, con

diciones ambientales diversas (iluminación, ruidos, olores, clima, 

temperatura), diversos grados de tecnificación de las tareas; -

etc. Aquéllos son factores (variables) predispositores. Bugard -

(1969) se refiere a los "factores etiopatogénicos" para identifi

car las variables que se relacionan con la aparición de una serie 

de síntomas psicosomáticos. 

4.3.7 CONCLUSIONES AL TEMA DE LA FATIGA. 

La fatiga es un fenómeno representado por una sintomatología 

psicofisiológica, y en el caso de las industrias se observa una -

alta incidencra de este evénto en ese Tipo de sibiacioiies, por lo 
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que se habla de FATIGA INDUSTRIAL. 

Existe un desarrollo paralelo entre los cambios en las condi 

cienes o situaciones laborales y la aparición de nuevas manifesta 

cienes de 19- fatiga, y como consecuencia el estudio del fenómeno 

es complejo en ese sentido. 

La consideración de la fatiga dentro del trabajo es un buen 

punto de partida para ampliar la perspectiva de lo que significa 

el medio ambiente laboral como un factor organizacional trascen-

dente. 

4.4 CONDICIONES AMBIENTALES. 

Como ya hemos considerado en parráfos anteriores, las condi

ciones físicas generales que rodean el desempeño de un trabajo, -

resultan de gran trascendencia, con efectos más o menos graves en 

los organismos humanos y su psicología reflejándose en la realiza 

ción de sus labores. 

Ya se mencionaron también algunos daños provocados en psique 

y soma humanos;. consideramos imprescindible abordar en a·lgunos -

puntos claves de este tema .. 

4.4.1 MEDIO ~ffiiENTE LABORAL. 

Evidentemente existen tantos tipos de ambiente como de esce

narios o situaciones en- los que se desenvuelve el hombre, afecta~ 

dolo. En el presente caso nos limitaremos a la descripción del -

"medio ambiente laboral". 

El concepto de medio ambiente laboral,. varía de acuerdo al -

efecto o efectos estudiados. Si se observa, existe un alto grado 

de correlación entre efectos en el ser humano y eventos ajenos a 
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él, y que están presentes en el lugar de trabajo. . . 

De esta manera estarf en posibilidad de considerar universos 

de eventos, físicos en su mayoría, que inciden en el individuo --

que se ubica en en escenario así. 

Para un estudio sistemático de este concepto es necesario 

considerar los efectos en el ser humano, y los eventos ambienta--

les los cuales se correlacionan. Se requiere de una óptima identi 

ficación, definición y clasificación de variabló!S. 

Así se observan efectos en áreas tales como: la conducta,la 

fisiología, l..l anatomía;. etc. Y se dice que el ambiente laboral -

.tiene efectos sobre el trabajador ya que "incide", "influye" "de-

termina", y acaso "daña" (reversible o irreversiblemente) en su-

conducta, fisiología y/o anatomía, etc. 

Si se habla de una incidencia en la conducta, el ambiente 1~ 

boral debe caracterizarse por la· suma de factores físicos más los 

factores no físicos, que constituyen las contingencias que se re

lacionan con.la conducta del individuo en el escenario específico, 

de tal manera que altere o mantenga conductas (labora.les) especí-

ficas (V. Reynolds, 1977). 

Esta conc~~ción de medio ambiente nace de la postura skinne-

ritna acerca del ambiente que rodea el organismo humano y que le 

·~comportamientos (Skinner, 1938). 

En tales t~rminos ei_concepto de medio ambiente laboral es. 

muy amplio¡ se constituye de todo aquel evento que se relacione 

.directament~ con la conducta (hábitos, motivación; ejecución, -

.etc.)", además de.algunos eventos que se relacionan indirectamente 

con l.i conducta dei trabajador •. 

El medio ambi~nte se 1anresenta por factores físicos y facto 
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res tales como: horarios de trabajo, de descanso, consignas, nor

mas, políticas, la misma intera.cción humana, etc. Todo esto, son 

las contingencias presentes en el escenario~ 

Si se quiere considerar el efecto del ambiente sobre la fi-

siología del trabajador, deben considerarse básicamente aquellos 

factores físicos como: nivel de ruido, iluminación, aire, clima, 

temperatura, etc., que originan reacciones en el organismo, afec

tando presión sanguínea, temperatura corporal, ritmo cardíaco, -

etc. 

En este caso se provocan cambios en el funcionamiento corpo-

ral. 

Si se quieren considerar los efectos en la anatomía humana, 

el medio ambiehte estará constituido por la distribución de espa-_ 

cios en relación al cuerpo y las necesidades de movimiento.del 

mismo. Ejemplos·: la altura de la mesa de t~abajo en relación a la 

estatura del trabajador, la forma específica de los asientos de -

trabajo, dimen·Siones del respaldo de éstos. 

4.4.2 CONCEPTO DE MEDIO AMBIENTE LABORAL. 

·Lo anteriormente expuesto da pie a representar como "Medio. -

Ambiente Laboral", todo aquello querodea al hombre durante su es 

tancia en su centro de trabajo. 

Derecho. e..s todo aquello que circunda al hombre, constituyente 

de esa situación, y son: 

~- factores físicos; iluminación, clima, ruido, mobili~rio, etc. 

contingencias conductuales; consignas del puesto, administra 

ción, política, horarios de trabajo, etc • 

. Es positivo conceptualizar así el medio ambiente laboral pa-
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ra su pl.ena consideración, metodológica¡ aunque con fines ergon~ 

micos, generalmen.te el· medio ambiente laboral se representa por 

factores físicos, y de ahí la derivación de estudios referentes a 

ellos. 

4.4.3 OPTIMIZACION DEL MEDIO AMBIENTE LABORAL. 

La actuación de un trabajador dentro de su e·scenario no está 

determinada por fa.ctores atribuibles a su organismo solamente. CQ 

mo ya vimos es de gran trascendencia considerar al medio ambiente 

laboral como origen de cambios en el hombre •. 

Cuando se han logrado detectar las fuentes de esas afeccio-

.nes¡ se puede hablar de un control de las mismas¡ significa que

se ha dado un gran paso en la reconciliación entre el hombre y lo· 

que le rodea durante su ejecución de un puesto. 

Más aún, si se pretende no sólo reconciliar sino optimizar -

esa_interacción, se estará en condiciones de aspirar a la consecu 

ción de objetivos específicos, como: 

-"elevar el índice de eficiencia del desempeño", 

"elevar la moral de trabajo", 

"motivar- al personal",_ 

"elevar la comodidad del trabajad-or"~ 

"disminuir la fátiga del operador", 

"proporcionar un- ambiente relajante",_ 

"eliminar las fu~ntes de tensi6n", etc.-

Al ingresar en un campo con estas pretensi-ones, estaremos -

abordando aspectos de la Ergonomía. 
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4. 5 ERGONOMIA. 

La E~gononúa es una disciplina que pretende, de manera gene

ral, optimizar la interacción del hombre con su medio ambiente. 

El término "Ergonomía" es el que se ha adoptado, debido qui

zás a la facilidad de la palabra dentro de nuestro lenguaje, o -

ta.l vez por la dificultad de traducci6n de algunos términos nor-

teamericanos, como el de "engineering psychology", el cual no ti~ 

ne traducción literal,,. y qué generalmente se tradu_ce corno "Ergo-

psicología" (Montrnollin, 1970). 

De manera general, el término "Ergonomía", se utiliza común-: 

mente en Europa¡ en· cambio en América resulta más general oír ha

blar del término. "Human Factors", o "Man-machine enginering". 

4. 5.1 OBJETIVOS DE LA ERGONOMIA. · 

ES :fácil identificar los objetivos que persigue la ergonomía, 

si sabemos que estudia la relación del honmre con su ambiente la

boral, además de recordar los problemas planteados por esa ·inte-

racción. 

De esta manera podemos mencionar a grosso modo los siguien--

tes objetivos de estaiirea~ enunciados por Chapanis (1965): 

aumentar la seguridad, 

disminuir los accidentes, 

aumentar la eficiencia al operar máquinas, 

aumentar la produétividad, 

disminuir la cantidad de esfuerzo al operar máquinas, 

disminuir fatiqá, 

aumentar la comodidad del operador, 
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y de manera general indica que existe el propósito de optim_i 

zar las relaciones hombres-máquinas. 

Para Montmollin, la ergonomía tiene como objetivo mejorar el 

trabajo; " ••• la ergonomía es el estudio del trabajo ~on el fín de 

mejorarlo". También enfatiza como objetivo el estudio-y perfec-

cionamiento .de los sistemas hombres-máquinas. 

Un planteamiento tastante difundido y muy generalizadÓ es -

aquel que reconoce a la ergonomía como una disciplina encargada

de adaptar la máquina al hÓmbre, para el mejor desempeño de un --

puesto. (Bugard, 1969). Evidente resulta que la máquina es un el~ 
. . 

mento del ambiente laboral planteado, y, por lo-tanto, este prop~ 

sito mencionado es coherente con lo ya expuesto~ 

Basta decir.que los objetivos de la ergonomía están Í!'ltima-

mente vinculados con la preocupación derivada de los problemas -

nacientes de la relación Hombre-medio ambiente laboral, y que el 

área que nos. ocupa plantea corro metas la solución y optimización -

de aquellás situaciones. 

Es,· pues, así como la ergonomía trabaja auxiliada por áreas 

como la psicología, anatomía y fisiología del operador humano, p~ 

ra soiucionar problemas, y dentro del área del diseño industrial 

para encontrar solución y optim~zar aquéllos planteamientos. 

4 .• 5. 2 DEFINICION DE LA ERGONOMIA. 

Hemos querido dar una semblanza más o menos general de los -

problemas existentes, así como de la exposición de objetivos que 
- . 

giran en torno de la ergonomía. Creemos que con dichas bases nos 

resultará más fáril entender las definiciones prororcionadas oor 

alqunos autores, del término -dUe se expone· aquí. 

1 
" 
1 

" i 

1 

.r 
1 
1 

'· ,, 



-98-

Montmollin (1970) propone la definición de la ergonomía corno 

" ••• tecnología de las comunicaciones a los sistemas hornl:>res-rnáqui_ 

nas". Apoya su definición en la descripción de esos sistemas, y

afirma que éstos son la reunión de hombre (s) y máquina (s), in

teractuando para consequir un objetivo planteac1.0 este último Por 

el desemPeño de un puesto de trabajo). 

El autor norteamericano Chapanis (1967) se refiere a la Ing~ 

niería de Factores Humanos, ingeniería humana, etc. "De- una-mane

rra genérica,_ el área. enc·argada de la optimización del diseño de 

las máquinas con objeto de optimizar a su vez la relación hombre

máquina, es_ la ingienería de factores humanos". Tanmi!r!n asevera: 

"La Inqeniería de Factores Humanos. o Inqeniería Humana, está re

lacionada con la forma de diseñar máquinas, operaciones y medios 

de trabajo en tal forma que se tomen en cuenta las capacidades y 

1 irni tac. iones humanas" • _ 

Bugard P. (1969) al hablar de la fatiga derivada de las con

diciones de trabajo, menciona la necesidad de la prevención de la 

misma, que debe considerarse como un alivio dé los factores etio

patogénicos favorecedores. Nos dice que la ergonomía debe estu- -

diar a fondo. esta posibilidad, y la define corno: " ••• la ciencia -

de síntesis que se ocupa de adaptar la máquina al hombre ••• " agre

ga que esto es posible, gracias a la colaboración estrecha de las 

técnicas psicofisiológicas y médicas, además de la ayuda del ing~ 

niero. Establece a la ergonomía corno, " ••• hija de los antiguos es 

tudios sobre el trabajo humano y el "Human Engineering" de los au 

tores americanos"., considera que " • .-.-no existe. todavía un trata

do sobre ergonomía; lo cual se comprende perfectamente, teniendo 

en cuenta el inmenso campo a explorar"• 
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De cualquier modo, el concepto ergonomía implica la relación 

entre el hombre y su ocupaci6n, equipo y medio ambiente, y en pa!"_ 

ticular la aplicaci15n de los conocimientos de anatomía, fisiolo-

gíá y.psicología de los próblernas que de esta relación derivan. 

De un~ u otra manera pensamos que estas defin¡ciones, lejos 

de causar confusión, cumplen cori el cometido de contribuir a un -

mejor entendimiento, no de. una palabra, sino de una actividad pr~ 

fesional. 

4. 5. 3 GENERALIDADES • 

En este espacio pretendernos caracterizar a la ergonornía,enu~ 

ciando algunos puntos relevantes, corno s·on~ 

objeto de estudio. 

enfoque. 

ciencias que colaboren en su práctica, etc. 

4.5.3.1 OBJETO DE ESTUDIO DE LA ERGONOMIA. 

Nos hemos aproximado paulatinarnente·al conocimiento del obj~ 

to .de estudi.o de la ergonornia. De manera somera .. hablemos de obje

tos de estudios tales como: 

"el trabajo" 

"el puesto de trabaj.o" 

"la relación del hombre y su medio ambiente laboral" 

"el hombre y/o las condiciones físicas que la· rodean en el 

trabajo" 

"la comunicaci6n entre el hombre y. su ambi.ente laboral" 

."el escenario industrial" 

"la arquitectura 9 diseño del ambiente de trabajo" 



-100-

Montmollin (1979) establece comoobjéto de estudio de la er

gonomía, el_sisteina hombres-máquinas, y enfatiza.la comunicación 

.que hay entre ambos elementos de ese sistema. Esta comunicación

se da entre .señales de lii- máquina. y respuestas por parte- ·de;L ope

rador humano. 

Debe tenerse presente que el objeto de estudio ¡;e determina 

a.partir del enfoque adoptado, por elLorevisarernos brevemente e.§_ 

te aspecto. 

4.5.3.2 EN~OQUES. 

El carácter ecléctico de la ergonomíano seria. posible si no 

existiera un factor_ unificante, :papel que cubre .el enfoque adopt~ 

do en el-la-. 

Este enfoque está determinado por l.as necesidades e intere-... 

ses del investigador;_ acaso también deba· tpmarse en cuenta la-.., 

ideologí_a presente en el contexto dentro del· cual: nace aquel. la --_ 

· conc-epción. · 

De esta manera observamos que se toman (Montmollin,_ 1970) en 

cuanta tres enfoques, que.manifiestán un carácter evolutivo a lo 

largo de la historia. 

-- a} Es.tudios centrados en la ~quina~ 

Las necesidades industriales originaron un interés espe~

cial por el diseño de máquinas que respondieran a la producción -

requerida. 

El hombre se adaptaba bien o mal a las máquinas, y el -·

tiempo de aprendizaje para el manejo era .extremadamente largo. La 

actividad principal ·fue la selecci6n y capacitaci6n del operador, 

a fin de satisfacer las exigencias de la máquinae 
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~as capacidades y límites humanos no eran tomados en cuen 

para el diseño de máquinas. 

b) Estudios centrados en el hombre. 

Al aumentar de precio y complejidad las máquinas, los 

errores humanos provocaron pérdidas considerables (económicas y 

en vidas de aquéllos), entonces,el interés se centra en conocer 

la naturaleza humana que proporciona datos para un mejor diseño 

de máquinas, adaptándolas al hombre, acorde a su.s limitaciones. 

Proliferan estudios del aprendizaje, percepción, memoria, 

sensación, etc., que apoyan esta tendencia. 

-- e) Estudios centrados en el sistema. 

Hasta fines de los 50's se reconsidera el interés, y la -

atención. se enfoca en el "sistema, es decir, respetar tanto las carac· 

terísticas hQmanas, CCiiD las de la máquina. La adaptación entre ambos elementos 

es la preocupación central y el criterio es el de aurrentar al náxino los resul

tados globales del sistema. 

Corno ya pudimos ver, se adopta un enfoque derivado de la 

teoría general de los sistemas. Este enfoque es el más.generaliza

·do, y se ha difundido cada vez más la idea de la ergonomía como la 

del estudio del sistema hombre-máquina. 

-- d) Sistemas hc .• lbres-máquinas. 

Montmollin(1970) establece para apoyar lo anterior, una 

definición de sistema como "un conjunto de variables interdepen 

dientes que tienden a alcanzar un fin comtln a todo el sistema". 

Caracteriza al sistema como " ••• un objeto físico cuyos contornos -

se hallan bien delimitados. Hay tantos sistemas como fines y aqué

llos pueden sobreponerse unos a otros, solaparse, organizarse je

r.!irquicamente". 

Desde luego, lo anterior presupone la existencia de subsiste-
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mas que existen dentro de aquéllos. 

Al decir que la ergonomía se refiere a los sistemas hom-

bres-máquinas se habla de sistemas en los que al menos un elemen

to es un hombre que cumple c·ierta función.. Hombres y máquinas co

mo partes .de un sistema, que trabajan conjuntamen.te para alcanzar 

un fin comün, y además están unidos por una red de comunicaciones. 

El propio puesto de trabajo en -un sistema- (Chapanis, 

19671- que persigue un fin (ejemplo: la producción), y en ese sis 

tema se puede localizar como elementos componentes_, al hombre y a 

la (s) máquina (s) que opera este. 

-- e) Sistemas hombre~~s: y sistemas hombre-máquina. 

Hontmollin (1970) diferencia al sistema hombre-máquina 

del sistema-hombres-máquinas, y esa distinción consiste en_ que 

uno es el puesto de trabajo, propiamente Clicho, y -el otro es un sis 

tema complejo, respectivamente. 

De esta manera s:e hace nec.esario, con fines metodológicos 

distinguir el sistema hombre-máquina, cómo una unidad de estudio, 

que representa problemas a resolver por la ergonomía, y que ata-

ñen al P?esto de trabajo, cuya fuente de variables a estudiar só

lo está representada por los elementosde ese par. 

4. 5. 3. 3 CARACTER INTERDISCIPLI_NARIO. 

La ergonomía no tiene un origen propio, ya que se constituye 

de un cúmulo de datos, .conocimientos y tE.cnicas que derivan de -

otras áreas, como lo son la psicología y la ingeniería, ~rincipa! 

mente. 

Al resper:to Hontmc-llin (1970) afirma que " •• -.la ergonomía es 

tritutaria de varias disciplinas; ni la psicología, ni la. fisiol~ 
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gía, ni cualquier otra ciencia puede pretender que se deriva sólo 

de ella". 

Y es por eso que la ergonomía no es una ciencia sino una - -

" ••• tecnología de las comunicaciones sobre el hombre y las maqui

nas·, si conferimos a éste último un sentido muy anplio: rráql.linas, herr~ 

mientas, diversos accesorios, intrucciones,consignas, registros. • . y - -

.también, para cada hombre, los demás hombres del sistema". 

Otras disciplinas con las cuales la ergonomía se auxilia so~ 

Antropometría. 

Medicina • 

. Psicología experimental. 

-- Psicofisiología. · 

Administración. 

Matemáticas. 

Ingeniería industrial. 

Sociología. 

Arquitectura. 

Pedagogía. 

4.5.3.4 TECNICAS DE INTERVENCION ÉMPLEADAS. 

El método de la ergonomía del puesto de trabajo. se lleva a ca 

bo en dos fases: 

Análisis dé tareas: se recopilan datos, y se plantea el probl~ 

ma; se realiza el diagn6stico ergonómico de la organización o. 

sisteína en cuestión. Aquí se determinan las variables que in-

. tervienen en el problema. 

Experimentación: se estudian las variables que constituyen el 

·puesto de trabajo, y que han sido aisladas durante el análi--
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sis de tareas. Debemos tener en cuen,ta que ~as. variables in

dependien~es son los estímulos, informaciones o entradas que 

recibe el operador y que las variables dependientes son las 

respueE¡tas o salidas del mismo. 

Cabe considerar las .ejecuciones del sistema total hombre-má

quina sin distinguir lo que depende de éste o aquél, como fuente 

de variables. 

4.5.3.4,1 MODELOS. 

En ergonomía de sistemas, se utiliza la simulación a través 

de la aplicación de modelos. 

"Un modelo es un conjunt.o de elementos que reproducen parcial 

mente otro conjunto de elementos más rico, denominado comúnmente 

realidad" (Montmollin, 1970). 

Los modelos pueden ser (Murdick y Ross, 1971) .: 

concretos: mediante la utilización de maquetas. 

lógicos: que es básicamente el uso de construcciones matemá

ticas. 

De este modo la ergonomía reproduce una situación real den-

tro del sistema, poniendo en juego las variabl.es (que han sido -

_elegidas) intervinientes, y se procede a la simulación con objeto 

de predecir comportamientos dentro del sistema •. 

4.5.3.4.2 SIMULACION. 

Uno de los objetos de la simulación es proyectar una mejor 

distribución de los factores físicos en el escenario. 

En general las técnicas ergon6micas son "el conjunto de pro-
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cedimientos que partiendo de un moStela, permitan identificar y g~ 

neralmente medir las v~iables que se consideran. características 

de determinados puestos de .trabajo. (Montmollin, 1970). 

4.5.3.4.2.1 OBJETIVOS DE LA SIMULACION: 

ser: 

ayuda a conocer ei comportamiento de los componentes del sis 

tema, 

permite acelerar secuencia·s, 

economizar recursos·, 

comprobar hipótesis, 

investigar (manipular variables), 

para capacitar a los operadores humanos bajo situaciones con 

trotadas. 

Hay tantos tipos de simulación, como de modelos: ésta puede 

completa: de todo el sistema (incluido el hombre) 

parcial: no simula comportamientos del hombre. 

4.5.4 DISE90 ERGONOMICO. 

Una vez que se ha realizado el análisis y de·tección de varia 

bl~s que intervienen en la adaptación hombre-máquina, y que se -

han podido llevar al cabo las constataciones de las variables in

terventoras, una de las tareas más comunes e importantes del ergQ 

nomista, es la del diseñÓ de un ambiente laboral óptimo, lo cual 

implica tanmién el planteamiento de las consignas del puesto. Es

te óptimo diseño puede refe.rirse a: 

distribuci~n idónea de espacios e instalaciones, 

distribución ue tiempos y movimientos, 
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planteamiento de cadencias de trabajo (ritmos), 

economía del esfuerzo, 

distribución de tareas monótonas, y que requieren atención -

sostenida, 

proporcionar alternativas de descanso físico y/o mental, 

optimización de factores físicos eri el escenario laboral, 

diseño anatómico de asientos, 

diseño óptimo de las secuencias de las tareas del puesto, -

que faciliten el aprendizaje (capacitación), etc. 

Como podemos notar, una de las principales actividades den-

tro del campo de la ergonomía, es el diseño del sistema hombre-má 

quina que facilita la adaptación de ambos elementos. 

Un mal diseño es el origen de los problemas atacados por 1~ 

ergonomía, y ya que el hombre acciona y reacciona (conducta ope

rante y respondiente) dentro del ambiente .diseñado (mal o bien}, 

el diseño viene a ser punto clave de la adaptación. 

4 • 5 • 4 • 1 INTERACCION: HOMBRE-MEDIO AMBIENTE LABORAL. 

La interacción: hombre-medio ambiente laboral, se _lleva al -

cabo al través de señales y ·respuestas; por lo tanto, factor im-

portante res~lta la percepción de señales, c_ampo que ha sido am-

pliamente estudiado ya por la ergononda. 

Esta área aborda el evento de la "señalización", y comprende 

la investigación de la~ posibilidades de percepción de señales, -

en sus diversas modalidades sensoriales, las capacidades, limita

ciones, señales preferentes en casos específicos, etc. 

MontmolJin (1967) propone tres niveles que hay que conside-

rar en la señalización: 
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detección de señales~ implica descubrir la señal, (ejemplo -

tareas de vigilancia). 

discriminación de la señal~ es la. capt~idad de responder di

ferencialmente ante 2 o más señales o estímulos; ejemplo: ta 

reas ante indicadores, escalas y dispositivos. 

interpretación de la señal: se trata cuando la señal lleva

implicado un mensaje complejo, y requiere de una toma de de

cisión. 

De acuerdo a Chapanis (1967), el diseño adecuado, que garan

tice una señalización efectiva, .debe contemplar: 

a) selección del canal sensorial correcto: la modalidad de -
la señal (luz, sonido, etc.) de acuerdo con la. tarea a de 

sempéñar, el ambiente, etc. 

b) selección de los sistemas de numeración propicios. 

e) selección del control adecuado (perillas, interruptores,

botones, manivelas, volantes, etc.). Para esto debe tomar

se en cuenta la velocidad de respuesta requerida. 

4.5.4,2 ENTROPIA ESPACIAL. 

Relacionados con estos conceptos, son los datos proporciona

dos por Covarrubias y Mercado (1980), acercade la Psicología Am

biental, cuyo objeto de estudio son las interrelaciones habidas -

entre el comportamiento humano y el ambiente físico. 

Establecen que el hombre recibe información de su entorno am 

biental, y que ef tipo de respuestas dependen. de tal entorno. Se 

requiere de. un diseño arquitect6nico que conlleve a: una. entropía 

·-espacial o un orden. · 

As!, pues, la distribución de espacio· y su informaci6n cobra 



-108-

vital importancia y "la info.tectura torna .en cuenta las limitacio

nes bíológica.s del hombre". 

La decoración del lugar de trabajo, no es supe~flua, ni ac-

ción que·deba dejarse·en segundo término. "No es ridículo, ni ta!!,! 

poco inútil que en torno de los edificios industriales se multi-

pliqu~n los espacios verdes, ni es- superflUa. la decoración de ofi 

cinas y talleres". (Jardillier, 1969). 

4.5.4.3. ADAPTACION DE LAS RESPUESTAS A LOS FACTORES AMBIENTALES. 

Otro aspecto·que ha sido cuidadosamente tomado en cuenta por 

la ergonomía, es el ref.erido al diseño de con.troles, herramientas· 

y demás úti.les de trabajo, tomando en cuentá las características 

anátornicas del ser humanó, y latopografía de respuestas que de-

ben emitirse (respuestas específicas, frecuencia y·duración de la 

misma, etc.) durante el manejo de aquéllos- útiles,_ de tal manera 

que tal respuesta sea facilitada. 

Se han realizado estudios de los_instrurnentos y sus caracte

rísticas, así corno el juego, resistencia, recorrido-y la posición 

respecto al operador. 

También son tornados en consideración los estereotipos de re~ 

puestas y la compa.tibilidad eritre grupos de respuestas simul tá- -

neas, en relación a un grupo de señales. 

Otro punto importante dentro del diseño ergonómico es el es

tudio y óptima dis.posi9ión de las· condiciones ambientales (físi-

cas), y un criterio tornado en cuenta muy comúnmente es el de la

influencia de éstas, sobre la ejecución. un cúmulo de investiga-

ciones hay sobre los efectos· del ruido, ilurn:hi.ación>,,. humedad, -

temperatura, etc. 
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Se han logrado considerar efectos conductuales, objetivos y 

subjetivos de es_tas instancias, y son reacciones que deben ser to 

madas en cuenta cuando se realiza el diseño ambiental. 

Algo muy importante que no debe perderse de vista, es el he

cho de que, un óptimo diseño permite la rápida adaptación de las 

respuestas o comportamientoa laboraies. Esto redunda en un corto 

período de aprendizaje por parte del operador humano hacia las ac 

tividades propias del puesto de trabajo. 

De esta manera se hace posible que el proceso de capacita- -

ción a operadores recién integrados a ese sistema, sea facilitado 

al menos en lo que se refiere al· diseño o progr-amación de señales 

(E) y controles (R). 

4. 5.5 PERSPECTIVAS. 

·Pasemos ahora a revisar algunos aspectos importantes r.elacio 

nados a la práctica de la ergonomía: 

alg~nas tendencias de la ergonomía, 

problemas de aplicación, 

ergonomía y sociedad. 

4'. 5. 5.1 ALGUNAS TE~TDENCIAS DE LA ERGONOMIA. 

J. M. Faverge (1975) advierte tres tendencias actuales en la 

ergonomía: 

1) Ergonomía informacional: se refiere al arreglo de dispos! 

tivos de reacción selectiva. Conduce al diseño de carátu

las, a la forma. de dispositivos de control e incluso su-

giere moñificaciones ai diseño de máquifias. 

2} Ergonomía ue sistemas: no aií:llan a las. variables estudia--
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das, sin.o que las aborda en. el lugar mismo, se observa CQ 

mo una situación. es a.fectada an.tes y después de un proce

so, se interesa en ·el sistema, pero enfa.tiza el ordena- -

miento de las comunicaciones y de las funciones regulato..:. 

rias. Uno de sus objetivos es el de alcanzar un mejor gr~ 

do de confiabilidad del sistema o de los subsistemas. 

3) Ergonomía Heurística : la información en el sistema es: ·mul t.!_ 

ple y frecuente. Se requiere de una decisión y tiempo. -

Aquí se estudia al proceso de pensamiento (campo heuríst.!_ 

co). El puesto de señalización y cont.rol debe .diseñarse -

en compatibilidad con esas respuestas. 

4.5.5.2 PROBLEMAS DE APLICACION. 

Si bien la ergonomía, durante su ejercicio resulta un área. -

totalmente pragm~tica, se _enfrenta a algunas dificultades deriva

das principalmente de su eclecticismo, y sé ilustra perfectamente 

en la deciaración en Montmollin (1970): "la ergonomía no es sino 

una tecnología: no construye teorías. Sin embargo, utiliza innurne 

rables modelos, cambiándolos sin ningún escrúpulo, en función de 

los distintos problemas que ha de resolver". 

Esta concu~rencia de técnicas y modelos en la ergonomía pro

voca muy a menudo confusiones con las áreas de las cuales se ori

ginan aquéllos. Es común que no se alcancen a distinguir las fron 

teras de esas áreas con la labor de la ergonomía propiamente di-

cha. Las áreas con las que generalmen.te sé les confunde, de acuer 

do al mismo autor, soc: 

la fisiología del trabajo. 

la medición 1el trabajo, 
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el departamento de métodos, 

organización de sistemas., 

la psicología, etc. 

Repetimos, el ergónomo sólo utiliza las herramientas de aqu~ 

llas áreas, y una manera de distinguir los límites de cada una de 

éstas es, teniendo en cuenta los objetivos y objetos de estudio -

de cada ciencia en particular, de las cuales .se derivan las técni

cas, en relación a los objetivos de la ergonomía. 

Por no tener compromisos téóricos, la ergonomía enfrenta los 

siguientes problemas (Cazamian, 1970)! 

a) Dificultades epistemológicas: 

Debido a que hay i.lna.conjunción de disciplinas como: Fi-

siología, Psicología, Tecnología, ~stas tienen sus pro-:-· 

pios objetos de estudio, y, por tanto, orígenes epistemo

lógicos diferentes. Existen representaciones naturales y 

representaciones matemáticas, y el hoffibre al ser estudia~ 

do ahí, se contempla;· ora objeto, ora entidad abstracta. 

Hay diversidad de objetivos (naturales, técnicos y del 

comportamiento.), para esas disciplinas. En fin hay un di 

· vorcio epistemológico y se man~fiesta en el tratamiento -

ergonómico en oposición, el cualitativo y el cuantitativo. 

b) Dificultad del nivel de aproximación. 

En la antigua Grecia se distinguían claramente las instan 

cias de: 

Soma, 

Psyché, 

Politikón. 

·En cambio, el trabajo industrial se opone. al iadividual,-
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de una unidad psicosomática. 

e) Dificult·ades relativas a valores. 

El objetivo de .la ergonoin..'La es reestahlecer el bienestar 

del-trabajador comprometido por la inadaptación indus- -

trial, lo mismo que la higiene del trabajo y la seguridad 

y proteger su salud contra riesgos profesionales. 

Desde luego, de acuerdo a Cazamian, los objetivos puede de-

terminarse por la ideología y el contexto social existente. De es 

ta manera la práctica ergonómica tiene incidencias sociales. 

4. 5 • 5 • 3 ERGONúl-liA Y SOCIEDAD. 

El mismo autor mencionado líneas arriba, ·realiza un· análisis 

del ergónomo ante el conflicto industrial. 

En tal estudio vierte valiosos puntos de vista, y enfatiza -

el "conflicto social-industrial". 

Nos dice que la evolución del trabajo plantea diversos anta

gonismos culturales •. El paso de un trabajo individúal, donde el -

trabajador es ejecutor y organizador de su labor, al trabajó in-

dustrial, caracteri~ado por una labor colectiva, donde hay dos -

principales actores: el organizador y el ejecutante del trabajo. 

Esto plantea un problema. 

El ingeniero es el organizador, y el obrero el ejecutante y 

existe un enfrentamiento de dos mundos culturales, y de intereses 

y valores que se contraponén. 

El antagoni·smo cultural -afirma el rnismo autor- deriva en -

una "inadaptación industrial" debido a la manipulación de dos 16-

gicas organizacionales: el· universo 15gico-mátemático y el univeE 

so fenomenológico, del ingeniero y obrero, respectivamente; Cada 
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una, representativa de u~ clase social y el resultado es la men

cionada inadaptación social. 

Otras manifestaciones de este conflicto son: 

diferencias en la comunicación, 

antagonismo de intereses, 

resistencias al cambio, etc. 

El ergónorno no debe perder ·de vista esta dialéctica social, 

subyacente a su práctica, para promover un diálogo entre los gru

pos, a fin de obtener colaboración. 

4.6 RELACIONES DEL TE~~ DE LA ERGONOMIA CON EL PRESENTE TRABAJO. 

Se consideróde gran importancia incluir un capítulo en el

que se contemple la trascendencia del medio ambiente, y sus efec

tos en el desempeño laboral, así corno la actividad particular de 

la ergonomía, para ayudar a solucionar los problemas que se plan

tean a partir de ese evento. 

Sin dejar de recordar que el terna central de esta tesis, es 

el de un Diagnós·tico Organizacional, y ei énfasis hecho en la De

tección de Necesidades de Capacitación, podemos encontrar las re

laciones entre capacitación y medio ambiente laboral e integra-les 

en el Diagnóstico Organizacionai. 

Hemos visto ya cómo las condiciones del trabajo (físicas de 

manera especial) pueden incidir en él desemneño de una labor, y -

por ese creernos qué el proceso de capacitación no debe divorciar

se de las condiciones que constituyen la situación en la cual se 

pretende que el trabajador ac.:búe, razón por la cual se pone en -

marcha el proceso de adaptación conductual del hombre a ese esce

nar;io, al través de la capaci' .. ación. 
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Un objet1vo bien claro de la ergonomía es el de lograr la -

adaptación del medio ambiente de trabajo_ al hombrer esto implica 

que entre otras cosas, aquella disciplina busca la.adaptación -

del hombre y su puesto, una adaptación anatómica, fisiológica y -

conduc;:tual. 

Esto, comparado eón un objetivo no menos claro de la _capaci

tación, corno lo es el de adaptar al hombre a su puesto de trabajo, 

al través de una atingencia conducttial, da por resultado una afi

nidad entre capacitación y ergonornia. 

Un buen diseño del puesto de trabajo, al través de la labor 

ergonómica, redunda en óptimo arreglo de contingencias que ·garan

ticen la facilitación del aprendizaje de respuestas atingentes a 

ese escenario. 

Si el proceso de capacitación es puesto en marcha en un ese~ 

nario con óptimo diseño, es. obvio que el lapso para aquél se acor 

tará. En cambio, si el diseño de ese mismo puesto de trabajo no -

es el más idóneo, dificultará el aprendizaje de las secuencias de 

conducta requeridas. 

Es fácil discernir la importancia de la ergonomía en rela- -

ción a la capacitación. Supóngarnos que ésta exige el aprendizaje 

de conductas corno la discriminación y respuestas de control. Re-

sulta evidente que aquí la ergonomía cumple (o cumpliría) un pa-

pel muy importante en el diseño de una óptima señalización y dis

positivos de control, distribuidos de acuerdo a un proyecto de fa 

cilitación de aquellas conductas. 

Imaginemos que las señales y dispositivos no estén idóneame~ 

te diseñadas, acaso carticamente, y un proceso capacitador que se 

dif'.cultaría por la .disposición de condit:iones y, del organismo -
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humano y su equipo biológico. 

Nos atrevemos a aseverar que bajo las condiciones planteadas, 

un arreglo ergonómico óptimo facilita la capacitación. 

Así, se considera de trascendencia, detectar_ los elementos 

del diseño ambiental, que pueden afectar el desempeño del trabaj~ 

·aor, y diferenciarlos de aquellos factores inherentes a la actua

ción propiamente dicha de éste, con el fin de apoyar o complemen

tar la informacié"-n referente a las necesidades de capacitación. 

Por todo ello ratificamos la importancia de incluir el pre-

sente capítulo, y ver en la ergonomía una alternativa de solució~ 

así como la consideración de problemas no derivados de la capaci

tación y que inciden directamente en el funcionamiento de un sis

tema, llámese a éste puesto de trab-ajo, departamento, oficina, o 

toda la organización en general. 
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CAl'ITULO V 

Diagnóstico Organízacional~ 

Paulatinamente el tópico de la capacitación ha ido cobrand0 

mayor interés y la importancia que merece, por lo que gobierno, -

empresa y trabajador, sabedores de las implicaciones de este pro

ceso, se han preocupado por encontrar la f6l."1Tlula idónea que los ~ 

lleve a la consecución de un diagnóstico que se acerque lo más p~ 

sible a la detección y satisfacción de los requerimientos mínimos 

de capacitación en todos y cada uno de los niveles organizaciona

les, ya que esto tiene como consecuencia .el cumplimiento óptimo -

y satisfactorio de los objetivos de la organizaci6n,-con sus debi 

das implicaciones .corno son: mejora · en la calidad; ya sea del ser 

vicio o producto según sea el caso; cumplimiento y aumento de la 

productividad; desarrollo, tanto humano como organizacional, etc. 

Es por esto que las entidades ya mencionadas, han dirigido -

su atención a la consecución de un modelo d~ Detección de Necesi~ 

dades de Capacitación, que nos permita hacer una evaluación, fid~ 

digna, acertada, etc., y que_ en general cumpla con los objetivos 

de medición planteados. A raíz de todo esto ha surgido toda una -

serie de modelos, corno respuesta a esta demanda, con distintos e~ 

foques y tonalidades, todo esto dependiendo de los intereses, ta!!_ 

to personales corno de tipo administrativo, es decir, por un lado 

se han de encontrar los creadores y por otro los solicitantes, -

aunque cabe mencionar que en este s.entido, algunos solicitantes -

adquieren o adoptan un sistema y lo hacen pensando, en los resul-
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tados Hombres-Productividad, y por el contrario los hay quienes -

Gnicamente lo hacen pensando en cumplir con la Ley. 

Un ejemplo de ese afán por lograr un modelo cien por ciento 

eficaz, es el Instituto Mexicano del Petróleo (I.M.P.) gran inst!_ 

tución en materia de investigación, que por su misma naturaleza -

es la encargada de administrar la capacitación a otra gran empre

sa como lo es Petróleo~ Mexicanos. 

5.1 OBJETIVOS. 

a·.l Probar un modelo que represente una fuente de criterios 

que nos indiquen la manera más acertada de atacar los -

problemas organizacionales derivados de la necesidad de 

capacitación. 

a.2· Se pretende intervenir realizando un diagnóstico organi

zacional, enfocado a detectar las necesidades de capaci

tación del personal que labora en la Subdirección de De

sarrollo Profesional, dependencia del Instituto Mexicano 

del Petróleo, y que coadyuve al óptimo desempeño de la -

empresa. 

Al finalizar el estudio se pretende comprobar lo prácti

co, económico (tiempo y dinero), eficaz, válido y confi~ 

ble, que resulta de la aplicación de este instrumento. 

5.2 PLANTEAMIENTO ~EL PROBLEMA. 

Exposic~ón del problema. 

El escenario en el cual se pretende intervenir mediante una 

detección de necesidades de capacitación sistémica,está constitui 

do por la Subdirección de Lesarrollo Profesional, dependencia --
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del Instituto Mexicano del Petróleo. 

Dicha Subdirección entre otras funciones, tiene la misión de 

proporcionar capacitación a Petróleos Mexicanos. Entre ambas ins

tituciones existen acuerdos que establecen un proceso sistemático 

para llevar a efecto el proceso total de capacitación, y esto qu~ 

da sintetizado en el "Manual de Procedimientos para la Capacita-

ción en PEMEX", realizado en el año·de 1980. 

Un fenómeno que se ha venido presentando antes de llevar·~ 

cabo tales procedimientos, es la inexistencia de un criterio uni

ficado dentro de la Subdirección de Desarrollo Profesional, de lo 

que significa la capacitación; para qué nos sirve, cuál es la me

jor forma en que se puede realizar un diagnóstico de acuerdo a -

las características de la organización a la que se le está dando 

servicio; qué criterios son dignos de tomarse más en cuenta; la 

asignación y la distribución de recursos, _tanto humanos como mate 

riales y financieros; en fin, toda una gama de factores que al no 

ser ponderados como es debido, tienden a crear confusión, descon

fianza e incertidumbre sobre la efectividad de la realización de 

la tarea o tareas encomendadas, y trae como consecuencia que cada 

persona actúe a su libre albedrío, y esto se verá reflejado en -

¿cómo ofrecer capacitación cuando "yo no estoy capacitado"? 

La carencia de criterios es, pues, hoy por hoy, el principal 

problema .exhibido en ese esce~ario. 

No existe ningún sistema de capacitación y/o adiestramiento 

para el personal de la Subdirección de Desarrollo Profesional, -

que: 

planee, 

detecte las necesidades de-capacitación, 
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diseñe sus propios programas, 

implemente, 

y pueda hacer un seguimiento del capacitado. 

Se puede decir que la gran mayoría del personal realiza su -

trabajo en base a su experiencia y a las experiencias logradas --

por toda la Subdirección en su conjunto, 

trar la capacitación. 

5.3 HIPOTESIS DE TRABAJO. 

en materia de adminis-

a) El tipo de enfoque (de sistemas) que toma en la DNC, debe 

determinar el proceso de capacitación. 

b) Los indicadores son manifestaciones del estado laboral y, 

por lo tanto, señalan necesidades de capacitación. 

e) Detectando necesidades de capacitación de manera longitu

dinal y transversal dentro del sistema, nos será posible 

realizar un análisis mucha más eficiente. 

d) Mediante la detección matricial de necesidades es facti-

ble determinar los requerimientos de capacitación de una 

manera total en todo el sistema elegido, pero también de 

una manera particular en los subsistemas constituyentes. 

e) Detectando el disfuncionamiento en los subsistemas debido 

a problemas de capacitación podremos optimizar los recur

sos humanos, dando prioridad diferencial de capacitación 

en las áreas que se requieran. 

f) Detectando disfunciones provocadas por factores externos 

al subsiste~a, seguridad industrial y medio ambiente labQ 

ral, se podrán dar alternativas de solución. 

g) Existen variables extrañas que deben detectarse, y que de 
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alguna menera u otra afectan al funcionamiento del siste

ma. 

Políticas gubernamentales. 

Mercado de distribución. 

Abastecimientos de recursos(humanos, financieros, etc.) 

h) El estado del sistema (sincrónico), se correlaciona a-

cierto tipo de variables. Si el estado presente de ese -

sistema se manifiesta en su estructura y funclonamiento -

de manera negativa·, el modo de cambiarlo a un estado pos.!_ 

tivo (o deseado) es al través de la intervención, manipu

lando las variables detectadas por medio de un diagnósti

co sistémico. 

5.4 METODO. 

5. 4 .1 POBI"ACION. 

La forma de elección de la muestra fue mediante una selec- -

ción no probabilítica, pues la investigación se centra en un est~ 

dio de un grupo específico, y se analizan procesos organizaciona

les, tales como: su estructura, sus requerimientos de capacita- -

ción y/o adiestramiento, problemas debidos a insatisfacción de n~ 

cesidades en lo que se refiere a sistemas administrativos, tanta 

del recurso humano como del recurso material y financiera, además 

de ser un estudio de campo con un grupo natural. 

Dicha población está constituida por personal de la Subdirec 

ción de Desarrollo Profesional, dependencia del Instituto ~1eJdca

no del .Petróleo, y que comprende los siguientes niveles. 

3 jefes de división, 

10 jefes de departamento, 
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23 jefes de oficina 

Cada división tiene una organización diferente, la cual se -

presenta a continuación. 

División de actualización profesional. 

4 jefes de departamento, 

8 jefes de oficina, 

División de difustón. 

4 jefes de departamento, 

11 jefes de oficina, 

División de editorial. 

3 jefes de departamento, 

8 jefes de oficina 

Es pertinente aclarar que conforme se fueron celebrando las se

siones con los jefes de división, y posteriormente con los jefes 

de departamento, nos pudimos dar cuenta que oficialmente el orga

nograma reporta una subdivisión hasta jefaturas de departamento -

aunque por lo general, éstas se subdividen en oficinas, dependie~ 

do de las cargas de trabajo.y/o funciones específicas, únicamente 

como una forma de control, aunque en la gran mayoría de los casos 

no existe un acuerdo oficial. 

5. 4. 2 INSTRU.f.1ENTO. 

El instrumento con el que se abordó la investigación es un ~ 

cuestionario denominado "Reg.-P", que, entre otras ventajas, se -

puede modificar en su formato de acuerdo a las características de 

la organización (niveles organizacionales), tales como subdirec-

ci6n, gerencias y jefaturas, ya sean de departamento, oficinas, -

secciones, etc·., e1.. decir, J:.>resenta versatilidad en su aplicación, 
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de fácil manejo, gran sencillez y objetividad. 

Este formato se hace acompañar de una serie de tarjetas 

te en total), las cuales contienen una definición concisa que 

presenta una realidad propia del escenario donde se va a inter\r 

nir, descrita en términos de factores organizacionales, tales OC' 

rno: 

Procesos operativos específicos, formación básica de persa-~ 

nal, seguridad laboral, etc. 

Además se utilizaron dos tarjetas más para ponderar el grado 

de urgencia y la prioridad que requiere su solución. 

5.4.3 DEFINICION DE CONCEPTOS: 

Los conceptos fundamentales utilizados en el instrumento - -

"Reg.-P", son los relativos a los Factores organizacionales in-

cluidos. 

Estos ·factores se determinaron y definieron tornando en cuen

ta el escenario particular en el cual se iban a aplicar. 

Son los siguientes: 

FACTORES EXTERNOS A LA SUBDIRECCION.~ Es todo aquéllo que e~ 

tá relacionado con el área de trabajo a su cargo y que al mismo -

tiempo está fuera de su control. Tal e~ el caso de servicios de -

mantenimiento, de maquinaria y equipo espe~ializados; servicio de 

limpieza, abastecimiento de materiales, políticas y relaciones 

con otras empresas afi~es; disposiciones gubernamentales; dispos! 

cienes sindicales, servicio editorial, convenios de colaboración 

con 0tras instituciones, servicio de correspondencia, procesos a~ 

rninistrativos externos, etc., y en general, la relación con otras 

Subdirecciones de este Instituto. 
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Al jerarquizar este f~ctor sería conveniente tener en cuenta 

si esos factores obstaculizan el logro de objetivos de su área de 

trabajo. 

SEGURIDAD LABORAL.- Normas y principios básicos de seguri-

dad, higiene y salud establecidas por la comisión auxiliar de se

guridad para esta Subdirección en particular, y que tienen como -

finalidad el establecer medidas preventivas al empleado y todos -

aquellos que estén de alguna manera relacionados con este centro

de trabajo, y que redundan en beneficio personal y de la organiz~ 

ción. 

Hay que tomar en cuenta que estas disposiciones deben darse 

al través de instrucciones y llevarse al cabo por todo el perso-

nal que labore en esta Subdirección, de tal manera que el emplea

do muestre una total adaptación a su ambiente laboral, y buena -

disposición para el acatamiento de normas implícitas o explícitas, 

para el manejo de recursos materiales y demás elementos que pue-

dan poner en peligro la integridad física de los recursos humanos 

en.este sistema. 

Al jerarquizar este factor debe ponderarse la necesidad de -

enfatizar estas medidas, de acuerdo al nivel de J~iesgo existente 

en el escenario laboral. 

RELACIONES INTERPERSONALES.- Se considera en este apartado -

todo tipo de interacción entre los empleados a su cargo; el obje

tivo de esta relación es la comunicación fluida, coordinación e -

interrelación, que coadyuven a un óptimo desempeño de las activi

dades de ese lugar de trabajo. 

Al asignar una jerarquía a este aspecto, es de considerar el 

grado en que los recursos humanos, en su sistema, logran estable-
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cer un clima de comodidad~ 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS~~ Este factor se refiere a las acti

vidades ylo funciones relacionaqas con la administración; de mane

ra general por la planificación, organización, d~rección y el con• 

trol dentro del sistema. 

Este .aspecto redunda en el mejor aprovechamiento de los re-

cursos humanos y materiales, dando oportunidad al despliegue de 

capacidades y facilitación de las la.bores.- Como ejempl.os de ésto, 

-tenemos: el establecimiento de normas de procedimientos, la coor-

dinación de esfuerzos, la supervisión y motivación al personal, 

así como normas· que regulen las interacciones dentro de la organi

zación. Deben de contemplarse los trámites que agilicen el funcio

namiento del sistema. 

Al evaluar este factor se debe de considerar la carencia o 

no de esos procesos, así como también la eficacia de los mismos 

de tal manera que ayuden al logro de los objetivos del sistema a -

su cargo •. 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFI~Os ... Son las accion-es dirigidas 

al manejo, operación y/o utilización de máquinas, materiales, apa

ratos, y en general a todo tipo de herramientas de trabájo y de -

equipo. Como ejemplos de esto tenemos la manipulación de máquinas 

de escribir, sumadoras, calculadoras, fotocopiadoras, mimeógrafo -

terminales de computadoras, kardex, perforadoras, cámaras de cine 

proceso de revelado y microfilmes, proyector de cuerpos opacos, -

proyector de transparencias, etc. 

Durante la jerarquización de este factor, seria útil conside

rar el grado en que el personal a su cargo, sea eficiente para es

tas actividades. 
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FORMACION BASICA DE PERSONAL.- Se refiere a todos aquellos -

conocimientos, habilidades y/o actitudes, requisitos indispensa-

bles que debe poseer toda persona que ocupe un puesto determinado 

en esta Subdirecci6n; ejemplos de estos requisitos básicos son: -

La escolaridad, la experiencia en actividades similares, conoci-

mientos generales y específicos; en algunos casos, idiomas,· prep~ 

rac16n profesional¡ co:.ocimientos relacionados con la estructura 

y funcienamiento de esta área de trabajo; alto grado de sociabili 

dad y trato amable con el público o usuarios, etc. 

Al asignar una jerarquía a este aspecto, se debe contestar -

implícitamente el grado en que es necesaria la capacitaci6n en es 

te sentido. 

MEDIO AMBIENTE FISICO.- Factores ambientales conformantes -

del escenario laboral, que afectan de alguna manera el desempeño 

de los trabajadores, y que son imputables a situaciones físicas -

ajenas a la intervenci6n de los empleados, pero que alteran su -

funcionamiento; tal es el caso de: la distribúción geográfica de 

maquinaria, equipo y materiales, escritorios, archiveros, restir~ 

dores, etc., y otros aspectos como: ruidos, iluminaci6n, tempera

tura, humedad, olores, limpieza, presentes en el lugar de trabajo. 

Al jerarquizar este factor, debemos tener en.cuenta el grado 

eP que este elemento influye en la efir.iencia del personal. 

5.4.4 RECURSOS UTI~IZADOS. 

En este apartado tenemos tres tipos de recursos que coadyuv~ 

ron al cumplimiento del trabajo: 

Humanos~ • 2 analistas y entrevistadores, 

1 secret<·ria, 
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escritorios, 

sillas, 

papelería,hojas, lápices, borradores (goma), 

• fotocopias, 

cubículo, 

• tarjetas 1/2 c;:arta elaboradas en el Departamento 

de impresi6n, que contienen las definiciones de -

(factores organizacionales). 

• tarjetas que muestran la tabla de los grados de -

urgencia, y prioridades de soluci6n, 

formato del cuestionario -"m:G."·Po'' 

Financieros: • apoyo ecónomico por parte del Instituto en lo que 

se refiere a: 

abastecimientode materiales, 

servicio de copiado y engaFgoládo, 

impresión de cuestionarios, 

• diseño de tarjetas, etc. 

5.4.5 PROCEDIMIENTO. 

DESARROLLO 

FASE A 

Para realizar el diagnóstico diferencial de-necesidades de 

capacitación y adiestramiento, se empleó.el siguiente procedimie~ 

to: 

1 • Se utilizó una técnica de entrevista-cuestionario, siguien

do principios metodológicos. · 

2 • Se capacitó a·cjs analistas en: 

a) técnicas de entrevista. 
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b) inducción al tipo de organización y sus sistemas. 

e) la forma del llenado, análisis, calificación e interpre-

tación del cuestionario, con el manejo de las tarjetas -

que contienen las definiciones de las variables. 

d) Uso de las tarjetas de los grados de urgencia y priori--

dad que conforman el cuestionario en sí. 

3 , Se programaron citas de trabajo, en ocasiones telefónicamen 

mente y otras pe.·sonalmente, mediante un calendario, con las per

sonas a entrevistar, tomando en cuenta la disposición de cada una. 

Cabe aclarar que teniendo la aprobación y el apoyo por parte del 

titular de la Subdirección, se nos brindaron las facilidades nece 

sarias para cumplir nuestro cometido, ya que el titular envió una 

circular en la cual se informó acerca de las actividades a reali-

zar; además se nos proporcionó una carta dé presentación. 

FASE B 

Se procedió a la aplicación del formato en cada división, y 

sus respectivos subsistemas, por los dos entrevistado1.·es; proce--

diéndose de la siguiente manera: 

a) Presentación personal, que incluyó una breve·introducción 

sobre la temática a seguir, señalando los objetivos, tan

to genéricos como específ~cos, sus alcances, beneficios, 

etc. 

b) Posteriormente, se le solicitó al entrevistado nos plati-

cara respecto de las actividades genéricas del área a su 

cargo, así como los objetivos de la misma, a fin de moti-

var la conversación, y que los entrevistadores conocieran 

de alguna manera, a qué se referían las respuestas en toE 

no de los sistemas, procedimientos y, en general, todo -

1 

1 

1 

1 
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aquéllo que en una u otra forma está involucrado en el -

buen o mal funcionamiento del subsistema. 

e) Acto seguido se le proporcion6 al entrevistado un cuestiQ 

nario, así 90mo las instrucciones pertinentes para que a 

su vez hiciera el llenado de 1a forma, además de que se -

disiparon todas las dudas conforme fueron surgiendo. 

d) Se presentaron las siete primeras tarjetas que contienen 

cada una de las definiciones de los indi"cadores organiza·• 

cionales (Formaci6n básica de personal, Procesos operati

vos específicos, etc.), que conforrnan·el cuestionario en 

sí. 

e) La segunda pregunta fue contestada de la misma forma que 

la primera, pero de manera específica para cada subsiste

ma conforrnante del sistema evaluado durante la anterior -

pregunta. 

Las dudas de los entrevistados no fueron muchas. 

f) Las siguientes interrogantes se refirieron a tina exposi-

ci6n de los pormenores que a juicio del entrevistado, - -

constituyen la problemática particular de cada subsistema. 

Fue necesario, en algunos casos, exhortar al cuestionado· .. 

para que proporcionara un amplio panorama. Se le úbi~ en 

el indicador (o variable) que, de acuerdo al factor anal! 

zado, fuera de trascendencia. Así, por ejemplo; si se an~ 

lizaba el fact9r de "Procesos operativos específicos", y 

la respuesta no era lo suficientemente amplia, se ubicaba 

al evaluadoren el uso de indicadores de "procesos", o-

sea, se le pedía que hablara de los procesos, operaciones 

o manejo de equipo o herramientas específicas, que a su -
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juicio se referían a una optimización, o presentaban la -

necesidad de entrenar persona·l. 

Inmediatamente a estas exposiciones particulares, se pe-

día a que asignara el grado de urgencia, para lo cual se 

presentaba la tarjeta que conti·ene cada uno de éstos a 

fin de que el entrevistado ubicara óptimamente su respue~ 

ta. 

Se analizó en esta fase cada uno de los factores., y de ma 

nera específica para cada subsistema, de tal modo que, in 

clusive, se vislumbraban las carencias y alternativas de 

solución. 

Fue esta etapa una .de las más extensas ya que hubo de to

marse nota de las contestaciones precisas. 

g) Se pasó a l.a fase de preguntas abiertas en li:ts que el en

trevistado proporcionaba causas, efectos, alternativas de 

solución, necesidades de capacitación a mediano y largo -

plazo, sugerencias, etc. 

FASE C 

Y así, sucesivamente, hasta culminar las entrevistas pac

tadas. 

Cabe mencionar que durante aquéllas, ambos entrevistado-

res cambiaban alternativamente el papel de entrevistador 

y anotador de respuestas. 

Una vez recopilada la información de la Fase "B"," sé pro

cedió a lo siguiente: 

a) Analizar, interpretar y sintetizar la información propor

cionada ?Or los Jefes de división. 

b} Analizar, ~nterpreta~ y sintetizar la información propor-
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c.ionada por los Jefes_ de departamento. 

e) Analizar, interpretar y sintetizar la información propor

cionada por los Jefes de oficina. 

FASE D 

En esta etapa se consignaron los resultaQ.os obtenidos en 

los puntos siguientes: 

a) Identificación del perfil organizacional de la Subdirec--

ción. 

b) Se diagnosticaron las necesidades manifiestas y/o encu

biertas de capacitación, adiestramiento y desarrollo, así 

como otros factores específicos de la organización que de 

alguna manera están involucrados en el desempeño laboral. 

FASE E 

En esta fase donde se concretó la información obtenida en 

cada división, así. como su interpretación _global, aportando alteE_ 

nativas de solución en los pr.oblemas detectados en la fase "I>". 

5.5 TRATAMIENTO DE DATOS. 

En la fase de análisis estadístico·se asignaron para las - -

tres primeras-preguntas (del cuestionario) valores cuantitativos 

en orden descendente de lOO a O, con el fin de difer.enciar signi~ 

ficativamente los. factores jerarquizados. La diferenciación se ex 

presa por intervalos de 15 unidades entre las jerarquizaciones. 

Los grados de urgencia se utilizaron para evaluar dicha je-

rarquizaci6n7 se expresa por intervalos de 25 unidades. 

Los valores para los grados de urgencia conJisten en asignar 

un valor de O al grado de menor urgencia, y el valor de lOO al -

gra"'.o de urgencia impen.osa, el cual es ~.;alificado con 5. 



-13Y.-

Más adelante veremos las tablas de conversión, con lo cual -

quedará más claro todo esto. 

El procedimiento mediante el cual se encuentra el resultado 

en porcentajes, y que sirve para expresar el estado cuantitativo 

de cada uno de los factores, se obtiene mediante la siguiente f6r 

mula: 

X 
J'· + J" (GU) (FK) 

lOO 

Donde: J' Primera jerarquización 

J" Segunda jerarquización 

GU Grado de urgencia 

FK Factor constante 

Esto es: (J') (J") 

se suman la primera jerarquizaci6n y la segunda jerarquiza--

ción y el resultado se multiplica por el de producto de los gra-·· 

dos de urgencia (GU) y por el factor constante (FK). 

El producto de las operaciones anteriores se divide entre 

lOO, para obtener el resultado en términos de porcentaje. 

Los criterios inherentes a est.e razonamiento lógico son los 

siguientes: 

Las calificaciones dadas a la primera y a la segunda jerar-

quizaciones tienden a distinguir los factores más importan--

tes, lo cual nos permite establecer diferencias cuantitati--

vas. 

La multiplicación del grado de urgencia y el factor constan-

te permite ponderar el valor de la segunda jer¡;~.rquización, -

adecuando las calificaciones de forma tal, que hacen posible 
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detectar diferencias de grados de urgencia entre cada uno de 

los factores. 

Al dividir la cantidad anterior entre 100 obtenemos los resuJ:. 

tados en términos de porcentaje. 

En el siguiente paso se procede. a obtener la media aritrnéti-

ca y la primera desviación stándar. 

La media y la desviación stándar permiten localizar los cri

terios de norma!l.idad y a la vez detectar aquellos factores -

que pudieran llegar a ser críticos. Estos indicadores permi~ 

ten establecer criterios de intervención a corto, mediano y 

lárgo plazos. 

A continuación presentamos detalladament_e mediante un ejem--

plo el- procedimiento de éalificación del instrumento. 

· PRIMERA Y SEGUNDA JERARQUIZACIONES DADAS POR EL JEFE DE PIVISION 

DE ACTUALIZACION. PROFESIONAL EN EL CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO. 

VARIABLES 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 

SL 

:Fs_tas jerarquizacio
ne5 provienen de la ~ 
pregunta #1 del cues
tionario de diagn6sti 
oo. FJ. vaciado es vér 
tical. . -

Estas jerarquizaciones provienen de la pregunta #2 
del cuestionario de diaonóstico. El vaciado es ver 
tical. - -
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La J', es la jerarquizaci6n global que hace el encargado del 

subsistema. 

Las J"a, J"b, J"c, J"d, J"e, son la segunda jerarquizaci6n -

que hace el encargado del sistema para cada uno de los subsiste--

mas a su cargo, y está en función del número de niveles existen--

tes en el sistema¡ en este caso son cinco niveles; a, b, e, d, e. 

Se hace ia conversión de la (s) jerarquización (es) en unida 

des de diferenciación. (ver tabla 1). 

El, presente procedimiento permite· establecer dife.renciacio-

nes objetivas entre los factores, haciendo posible su manejo en -

términos de procentajes, ya que: 

a) Se manejan cantidades constantes (después de hacer la cog 

versión). 

b). Las cantidades constantes agilizan el peocedirniento de va 

ciado. 

El procedimiento de conversión consiste en dar un valor máx.!_ 

mo de (100} al n11rnero (1), ya que es el factor que en términos de 

gravedad representa más.problemas, Yfl se decrementa la escala ha~ 

ta asignar el número (7) un valor de (10). Es decir, existe una -

·diferencia de (15) \lfiidades entre cada factor. · 

ESCALA DE CONVERSION 

1 lOO 

2 85 

3 70 

4 55 

5 40 Tabla 1 

6 = 25 

7 10 
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En el cuadro anterior, observamos que a la púntuación de (7) 

se le asigna un valor de (10) y no un mínimo de (O), porque aun-

que esta ca,lificación de (10) indica menos gravedad en el funcio

namiento, nó quiere decir ·que existe una ausencia total de probl~ 

mas. 

VACIADO DE DATOS. 

A los factores organizacionales de la columna izquierda se -

les asigna un valor jerárquico¡ estos valores corresponden a los 

localizados sobre la diagonal de los cuadros de cada factor; esto 

es: 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 

SL / 
/ 

PONDERACION DE LA JERARQUIZACIÓN 

/ / / / 
/ / / / 

/ // / / 
/ ' / / 

E;Zl/ 
De acuerdo a los iactores de la tabla anterior, al # 1 le co 

rrespone~ el val~r de (lUO). 
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Al# 2 le corresponde e1 valor de (85), etc. 

Así, se ponderaron las demás columnas J"a, J"b, J"c, J"d, --

J"e. 

GRADO DE URGENCIA. 

Al ponderar con 5 un factor indica que su urgencia es impe-

riosa; un 4 nos habla de mucha urgencia; un 3, de mediana urgen-

cia; un 2,· de por a urgencia, y un l, de ninguna urgencia. 

Estos factores fueron divididos en intervalos de 50, dado -

que tratarnos con valores continuos. (ver tabla 2). 

'J;'abla 2 

CUADRO DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA 

5 EQUIVALENTE A lOO 

. 4. 5 " 87.5 

4 " 75 

3.5 " 62.5 

3 " 50 

2.5 
·. 

" 37.5 

2 " 25 

1.5 " 12.5 

1 " o 

La forma de obtener los valores indicados en este cuadro co~ 

sistf6 en hacer una resta a partir de lOO, restando sucesiva y -

descendienternente 12.5 unidades. 



VARIABLES 

FBP. 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 

SL 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAI, 

FES 

SL 
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GRADO DE URGENCIA 

G.U. 
.a 

G.U. 
b 

G.U. 
e 

G.U. 
d 

G.U. 
e 

Estos numerales provienen de la pregunta # 3 del 

instrumento dedi:agn6stico. El vaciado es hori-..;. 

zontal por variable~ 

GRAbó DE URGENCIA 

G.U. G.U. 



-137-

De acuerdo con los factores de la tabla anterior (grado de -

urgencia), el# l. corresponde al valor de O. Al# 5 le correspon

de 100,. y asi, sucesivamente. 

Estos son los valores que se manejan para hacer las conver-

siones de las. calificaciones obtenidas de las entrevistas. A fin 

de conseguir una mayor y mejor discriminación entre factor y fac

tor, se acordó sumar a estos valores, un valor conStante para ca

da factor organizacionál y que considera a la primera pregunta y 

·a su respectiva jerarqufzación asignándole un valor constante. 

(ver tábla 3) 

Tabla 3 

TABLAS DE FACTORES CONSTANTES 

1 EQUIVALENTE A 70 

2 " 60 

3 " 50 

4 " 40 

3 " 30 

6 " 20 

7 u: 10 

Despu~s de obtener las diferentes clasificaciones j.erarquiz~ 

d •• s, y una vez convertidas a porcentajes, se procede ·a la ponder~ 

ci6n de los datos. 
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PONDERACION DEL FACTOR CONSTANTE 

VARIABLES J' F.C. 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES . 
.. 

SL 

A' la columna J' (proviene de la pregunata #1 del .cuestiona-

rio de DÍágn6stico''Reg ,-Jll'' le corresponde: 

Al # 1 (en funci6n de la tabla de factores constantes) le ~~ 

riesponde el valor (70), al# 3 le corresponde el va,lor (50), etc. 

CUADRO RESUMEN 

J' J" J" J" J" .J" G.U. G.U; G.U. G.U. G.U. F.C.' 
'llARIABLES a b .e d e a b e él. e 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 

SL 

Como se puede ob~ervar, este cuadro contiene todos los pasos 

de la f6rmula. De aquí se puede graficar por cada nivel y por to 

do el siatema, sacando la sumatoria y m. la media. 
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CUADRO DE RESULTADOS 

J"a J"b J"c J"d J"e 

51.7 26.5 3,89 13.9 26.25 122.24 

46.70 16;25 48.85 l. 25 46.25 159.3 

23.45 8.60 8.45 16.10 23.60 80.2 

40.95 .9 20.95 30.80 10.80 104.4 

15.50 15.50 15.50 16.10 16.10 78.7 

71.70 71.80 71.85 72. 72 • 359.4 

• 2 • 2 .2 • 2 .2 1 

198.5 139~8 169.69 150.35 195.2 905.24 

x= 35.75 x= 20.02 x= 28.95 x= 21.32 x= 29.22 x= 30.74 

Si. queremos graficar por.nive1 se pueden utilizar los resul

tados verticales, pero si queremos graficar los resultados globa

les del sistema, se utilizan los resultados horizontales. 

5.6 CLASIFICACION DE LOS FACTORES. 

Lbs factores organizacionales que competen directamente a la 

capacitación, son: 

formación básica ·de personal", 

procesos· administrativos, 

procesos operativos específicos, 

·factores htunanbs. 

Los factores organizaciona1es que no competen a la capacita

ción, pero que contribuyen al funcionamiento del sistema son: 

-- medio ambiente laboral, 

factores externos al subsistema, 

seguridad laboral. 
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Delimitando cuáles serán los factores que corresponden a la 

capacitación, es necesario proseguir con el análisis cuantitativo, 

para lo cual se obtendrá la media aritmética para cada una de las 

divisiones. 

La media y la desviación estándar nos permite detectar qué 

factores se encuentran dentro de la norma de funcionamiento no -

crítica, y cuáles son los factores que rebasan la desviación es-

tándar general del sistema; hacia arribCJ- .indican una necesidad de 

atención a largo plazo y, además, nos reporta en qu~ grado ese 

factor está afectando al subsistema en. cuestión; en consecuenc:ia, 

cómo repercute en el funcionamiento global del sistema. 

El hecho de decir que una calificación está arriba de la des 

viación estándar, indica que a medida en que cualesquiera de los 

factores se acerque a una mayor calificación, es decir, tienda a 

ser ascendente, está reflejando el estado actual de eficiencia en 

el desarrollo del trabajo del subsistema considerado con respecto 

a ese factor. 

Para ver más claramente esta observación, pasaremos a la gr! 

fica que permite detectar las necesidades de capacitación a corto, 

mediano y largo plazos. 

Esta gráfica esta divid-ida en tres partes: el 1 corresponde 

a las necesidades de capacitación y/o, intervención a corto plazo, 

el # 2 corresponde a una capac.itación a mediano plazo, y el 3 una 

necesidad de capacitación a largo plazo. 

5. 7 ANALISIS DE CONTENIDO. 

A partir de las respuestas a todos los cuestionarios, se pr2 

cedió a identificar dichas respuestas dentro de cada uno de los -

factores organizacionales, categorizando los mismos. 
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5.7.1 TABLAS CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTRE-

VISTADORES. 

A.~ FORMACION BASICA DE PERSONAL. 

A.l Tópicos afines a la SUbdirección 
Conocimientos especiales. A.2 Nuevas disposiciones. 

A.3 Innovaciones técnicas. 

A.4 Nivel escolar. 
A.S Estudios profesionales especiales. 

A.6 Actualización eP tópicos especiales. 

A. 7 Inducción laboral.. 

A.S Experiencias. 

A. 9 Idiomas. 
A.lO Cultura. 

A.ll Gramática/redacción/ortografía. 
A.l2 Conocimientos administrativos. 

B.- PROCESOS ADMINISTRATIVÓS. 

B , 1 HUl$1allO • 

Control. 

B. 5 Organizacional. 
B. 6 Material. 

Distribución. 

B.2 ausentismo. 

B.3 incentivos. 
B.4 supervisión: 

. B. 7 Recursos humanos. 

B.S inducción. 
Manual. B. 9 política. 

B.l.O procedimientos. 

B.ll Organización. 
B.l2 dirección. -. 
1:1.13 planeación. 

B.l4 supervisión. B.l9 Comunicación :formal. 
B.l5 selección. 

B.l6 contratación. 

B.l7 funciones. 
B.l8 finanzas. 
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CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTREVISTADORES 

C.- PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS. 

C.l audiovisual/fotografía/cine/T.V. 

Manejo de equipo. 

C.S Técnicas especiales. 

C.2 impresión/fotocopiadora. 

C.3 computación. 

C.4 mecanografía. 

C.6 Operación de trámites/controles administrativos. 

C.7 Llenado de formas. 

C.B Archivo 

·e. 9 Almacén 

C.lO Actualización en manejo de equipo moderno. 

C.ll Mantenimiento de equipo. 

D.- RELACIONES INTERPERSONALES. 

D.l comunicación. 

D.2 cooperación. 

D.3 conductas inádecuadas/Actitudes 

Conflictos. D.4 indisciplina. 

D.S Motivación. D.6 deseo de superación/ascensos. 
D.7 apatía 

D.B Responsabilidad. 

D.9 Atención al público. 

E.~ MEDIO AMBIENTE LABORAL. 

Factores físicos. 

E.S Mol'>iliario. 

E.l ruidos. 

E.2 iluminación. 

E.3 temperatura. 

E.4 ventilación. 

E.6 distribución. 

E.7 hacinamiento. 

negativas 

Espacios. E.B inadecuados/áreas especiales. 

E.9 limpieza. 

~----------------------------~~----------~----------------
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CLASES DE RESPUESTAS PROBABLES DADAS POR LOS ENTREVISTADORES 

F.- FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA. 

Abastecimiento~ 

F.S Políticas y Normas. 

F.l recursos humanos. 

F.2 ma.:eriales. 

F.3 mobiliario. 

F.4 equipo. 

F.6 Entidad administrativa/administración general. 

F.7 Asesoría Externa. 

F.S correspondencia. 

Medios de comunicación. F.9 transportes. 

F.lO teléfono. 

F.ll mensajería. 

F.12 Relación con otras áreas (I.M.P.} 

F.13 Relación con áreas externas. 

F,l4 Mantenimiento de equipo. 

G.- SEGURIDAD LABORAL. 

G.l Normas. 

G.2 Higiene/enfermedades/riesgos. 

G.3 Equipos. 

Vigilancia. 

G.4 manejo de equipos. 

G.S prevención de accidentes. 

G.6 prevención de robos. 
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CAPITULO VI 

PRESENTACION DE RESULTADOS. 
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A continuación se presenta un conjunto de matrices en las ~~ 

cuales se representan las áreas específicas en donde, los depart~ 

mentas de la Subdirección, r.equieren de satisfacción de necesida~ 

des. 

Para una óptima decodificación se debe-recurrir a. las claves 

y. sus significados, planteados en la sección 5. 7 .1, del _ante.rior 

capítulo. 

Así observamos que, una .matriz para cada_ departamento, y en 

ca.da úna de _éstas, se representan los problemas particulares de -

este sistema referido. I?or ejemplo; para el departamento de Pla-

·neacióri Operativa, ubicamos probl·emas relacionados a; A.l·, A. 3, -

A.6, C.3, C.lO,_ 0.1, D~2, 0.5, 0.7, etc; ·Y así sucesivamente para 

cada departamento. 
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO. 

DEPARTAMENTO DE PLANEACION OPERATIVA 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * * A 

B B 

e * * e 
D * * * * D· 

E E 

F * * * * F 

G G 

DEPARTMIENTO DE ACTUALIZACION PROfESIONAL ESPECIALIZADA 

1 2 3 ·4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 ¡g 

A * * * * A 

B * * B 

e e 
D * * * D 

E * * * ·E 

F * * F 

G * * G 

DEPARTAMENTO DE AeTUALIZAeiON PROFESIONAL FORANEA 

1 2 3 4 S 6 7 8 9 l,O ll 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * A 

B * * * B 

e e 
D * * * D 

E * E 
F * * * F 

G G 

1 2. 3 4 S 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 1718 19 

(lámina # 1) 
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO. 

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ACADEMICOS 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * A 

B * B 

e * e 
D * * D 

E * E 

F * * * * F 

G G 

OFICINA DE IOim1AS 

1 2 3 4 5 6 7 8. 9 10 11 12 13 14 1.5 16 17 18 19 

A * * * * * A 

B B 

e e 
D * *· D 

E * * * E 

F * * •* F 

G G 

DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y PROMOCION EDITORIAL 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * * A 

B * B 

e * * * * e 
D. * D 

E * * * * * E 

F * * . *. F 

G G 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

(lám.:na i 2) 
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO. 

DEPARTAMENTO DE ARTE Y Dl:SEf:iO 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * A 

B * B 

e * e 
D * o 
E * E 

F * F 

G * G 

DEPARTAI<!ENTO DE IMPRESION 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 l3 14 15 16 17 18 19 

A * * * * A 
B B 

e e 
D * D 

E * * * * * * * * E 

F * * * F 

G G 

DEPARTAMENTO DE CINE 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 lO 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * A 

B * B 

e * * e 
D *" * o 
E * 1o * E 

F * * * * * * F 

G * * G 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10·11 12 13 14 15 16 17 18 19 

(lámina # 3) 
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN CADA DEPTO. 

DEPARTAMENTO DE TELEVISION 

1 2 3 4 5 6 7' 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * * * * A 

a * B 

e * * e 
D ·* * * D 

E * * * * * E 

F * * * F 

G * * * G 

DEPARTAMENTO DE AUDIOVISUALES 

1" 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * * A 

B B 

e * e 
-D * D 

E * * * E 

F F 

G· G 

DEPARTAMENTO DE DIFUSION CULTURAL 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A * A 

B * B 

e e 
D * D 

E E 

F * * * F 

G * G 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

(lamina # 4) 
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6.1 MATRICES DE NECESIDADES DETECTADAS EN ~DA DE?TO. 

OFICINA DE ESFECTOS ESPECIALES 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

A --------*----------*--------------------------------------------- A 
B * B 

e * e 
D D 

E * E 

F * * F 

G ----------------------------------------------~------------ G 

(lc1mina # 5) 

NOTA: En el presente caso se eligió representar en las ma 

trices- la codificación de respuestas, por cada de.-

parti:imento, a manera de ejempl~, sin perder de vis

ta que la codificación puede ser también por divi-

siones, o más detallado por oficinas~ todo depen-_

diendo -de los intereses particulares. 
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6.3 MATRIZ RESUHEN DE PROBLEMAS DETECTADOS EN TODO EL 

SISTEMA. La lectura de la presente rnatr~z se hace 

recurriendo a la anterior (6.2) y al c6digo del -

capítulo V (5.7.1). 

NIVEL I DIVISIONES 

NIVEL II DEPARTM!ENTOS 

NIVEL III OFICINAS 

A3,A2,Bl2,Bl3,Bl4,Bl0,C3, A6,A3;AlO,Bl9,ClO,Cl,Dl,D2,D4, A3,A4,Bll,D5,D2,D6,D7 ,El, -
a.~.~.~~s.m,oo,m, - DS,D9,EB,F4,Fll. E2,E3,E4,E6,E7,E8. 

DS,E7 ,E6,EB,F5,Fl2. 

A3 A4 Al A3 A3 A6 A8 ,F5 ¡ Bl2 A3 · A6 Al,4 
Al B5 A5 Fll A6 A3 All,F2 D9 A2 A3 A3 
A6 BlO A6 C6 Fl ClO A6 ,F4 All BS BS Al O 
ClO Bl2 A2 D9 F2 Bl A5 ,G2 FlO CB ClO D4 
C3 05 B5 D2 F4 E6 A7 El3 C3 D3 E3 
Dl Dl BlO EB F9 E7 B7 F6 El E7 E6 
D2 D9 Bl F2 Cl EB Cl G6 E6 E2 E2 
D5 E7 B2 F4 ClO ClO EB F6 EB 
D7 F2 D3 Fl2 Bl6 Fl F2 G6 F3 
F8 F6 El Fl D3 Dl G2 F13 
FlO F5 E7 D5 D9 Al G2 
F5 E4 E6 D2 A2 E7 
F6 F4 E7 El es El 

FS ES E9 ClO E4 
Fl2 FS E6 Dl m 
G4 F6 E7 ES E9 
G6 G3 E8 E7 F6 

GS Gl FS Gl 
G3 Fl G4 
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6.4 TABLA MATRIZ DE DATOS PARA GRAFICAR. 

l!~BP X 35.35 16.88/35~35/53.82 

S 18.47 

FA x"' 36.33 14.19/36.36/58.47 

S = 22.14 

POE X 18.17 - 2.7 /18.17n9.04 

S = 20.87 

RI x 14.81 1.78/14.81/27.84 

S = 13.03 

MAL x 46.32 25.04/46.32/57.6 

S = 21.28 

FES X 49.33 31.4 /49.33/67.26 

S = 17.93 

SL x 17.48 3.19/17.48/31.77 

S = 14.29 
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6.5 GRAFICAS DE ANALISIS POR FACTOR UTILIZANDO 

LAS X Y S EJEMPLIFicANDO CON EL NIVEL II 

(DEPARTAMENTOS) 





-155-

6_. 5 GRAFICAS DE ANALISIS QJANTI'I7\TIVO POR FACIDR 

l}\MINA # 1 

lfACIDR FORMI'ICICN BASICA. DE PERSCNAL 

IMPRESICN 

ARTE Y DISEflO 

ANALISIS Y PROM:CICN 
EDI'IDRIAL 

DIFUSICN QJL'I\JRAL 

TELE.VISICN 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVICIOS ACADEMICOS 

ACI'UALIZACICN PROFESIONAL 
ESPECIALIZADA 

ACI'OALIZACicN PROFESICNAL 
.FORANEA 

PLANFACICN OPERATIVA 
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6. 5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITII.TIVO POR FACI'OR 

IAMINA lt 2 

VCIDR PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

IMPRESIOO 

ARTE Y DISINO 

ANALISIS Y PRCM:JCIOO 
EDI'IDRIAL 

DIFUSIOO CUL'IURAL 

TELEVISIOO 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVICIOSACADEMIOOS 

ACIUALIZACIOO PROFESIOOAL 
FSPOCIALIZADI\ 

AC'IUALIZACIOO PROFESIOOAL 
FORil.NE.l\. 

PLANEACICN OPERATIVA 
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§. 5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACroR 

J»illlA # 3 

FACIDR PRCCESOS OPERATIVOS ESPEI:IFICOS 

IMPRESI<N 

ARTE Y DISEOO 

ANA.Lisis Y PRCMX:Irn 
EDI'IORJ:.l\L 

DIFUSICN CUL'¡URAL 

TELEVISION 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVICIOS ACADEMICOS 

ACIUALIZACICN ProFESICNAL 
ESPECIALIZArlZ\ 

ACllJALIZACICN ProFESICNAL 
FORANEA. 

PIANEA.CION OPERATIVA 
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6. 5 GRAFICAS DE ANi'\LISIS CUANTITI\TIVO POR FACIDR 

LAMINA # 4 

FACIDR REIACIOOES INTERPERSc:NALEs 

IMPRESICN 

ARTE Y DISENO 

ANALISIS Y PROMOCION 
EDI'IORIAL 

DIFUSICN a.JL'IURAL 

TELEVISICN 

AUDIOVISUALES. 

CINE 

SERVIC:tOS ACADEMICOS 

AClllALIZA.CICN PROFESICNAL 
ESPECIALIZADA 

ACIUALIZACICN PROFESICNAL 
FORANEA. 

PLANEACICN OPERATIVA 
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6. 5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACroR . 

lAMINA ¡¡ 5 

E'ACIOR MEDIO AMBIENI'E LABORAL 

IMPRESICN 

ARrE Y DISE:f;O 

ANALISIS Y PRa-lfX:I~N 
EDI'IDRIAL 

DIFUSION CUL'lDRAL 

TELEVISION 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVICIOS ACADEMICOS 

AC'ruALIZACION PROFESICNAL 
ESPOCIALIZADA 

ACIUALIZACICN PROFESICNAL 
FO!Wi"K. 

PLI\NEIICION OPERATIVA 
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6. 5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACIDR 

LI\M1NA # 6 

.INDICAOOR FACIDRES EXTERNOS AL SIS'J.'EW\ 

IMPRESICN 

ARrE Y DISEÑO 

ANALISIS Y PROMDCICN 
EDITORIAL 

DIFUSICN CUL'J.'IJAAL 

TELEVISICN 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVICIOS ACADEMICOS 

ACIUALIZACIOO PRÜFESICNAL 
ESP&:IALIZADA 

ACIUALIZACICN PROFFSICNAL 
FORANFA . 

PIANEACICN OPERATIVA 
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6. 5 GRAFICAS DE ANALISIS CUANTITATIVO POR FACTOR 

LAMINA# 7 

FACTOR SEruRIDAD LABORAL 

' ';· ••• ' 1 1 1 

IMPRESICN 

ARI'E -Y DISENO 

ANALISIS Y PROMDCION 
EDI'IORIAL 

DIFUSICN CUL'IURAL 

TELEiliSICN 

AUDIOVISUALES 

CINE 

SERVIClOS ACADENICOS 

AC'IUALIZACICN PROFESICNAL 
ESPOCIALIZADA 

AC'lUALIZACICN PROFESICNAL 
FORANEA· 

PLANEACICN OPERATIVA 





-162-

INTRODUCCION AL ANALISIS GRAFICO POR FACTOR UTILIZANDO LOS X Y S, 

EJEMPLIFICANDO CON EL NIVEL II. 

Algunas consideraciones en torno ai lasgráficas utilizadas: 

Son un ejemplo de la manera de representar los datos cuanti

tativos obtenidos eón la aplicación del modelo. Se decidió repre

sentar el nivel ''Departamentos", por ser precisamente el nivel i!!. 

teirnedio de los ·tres analizados, y por lo tanto intersección en-

tre el nivel superior: "Divisiones" y el nivel inferior "Oficinas" 

Desde luego una representación por divisiones ·u oficinas seria-

con motivo de un análisis general o específico, respectivamente, 

del sistema estudiadO¡ creemos que el ejemplO de graficaciónele

gido es el óptimo. 

Los datos vertidos fueron·obtenidos de la siguiente manera: 

a) se utilizan los puntajes provenientes de las calificacio

nes.del. n;ivel "Departamentos" (el caso particular de que 

los Departamentos evalúan a·sus respectivas oficinas). 

b) Se obtuvo .la media .(Xl de cada factor, en cada departarnel_! 

. to (al final tenernos 7 medias para cada departamento¡ lo 

que en las matrices llamamos "medias horizontáles") • 

. e) Teniendo en cuenta que las gráficas son por cada factor, 

con obj.eto de analizar el funcionamiento de los departa-

mentos en relación al factor en cuestión, fue necesario -

obtener una media y desviaci6n estándar válidas para to-

dos y cada uno.de dichos de~artamentos. 

d) Por lo anterior se obtienen las medias y desviaciones es

tándar por factor, para todos los departamentos~ 

Así por ejemplo: para FBP, se toma. la media del departamento: 
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Planeación Operativa, para aquél factor, la media del departamen

to: Actualización Profesional Foránea, para el mismo factor etc., 

hasta terminar con FBP, en los 11 departamentos considerados y ob 

tener una media para los mismos. 

Se hace la misma operación para PA, POE, etc. Se obtienen 

las desviaciones estándar procesando los mismos datos. 

e) Así obtenemos "'!edias y desviaciOnéS que sé representan en 

la gráfica con X - S, X y X + S, para establecer área de 

normalidad. 

f) Los puntajes de los departamentos finalmente representa-

dos, son sus respectivas medias del factor analizado (ver 

inciso (b) ) • 
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6.6 CONCLUSIONES. 

Habiendo realizado la aplicación del sistema- de Oiagnóstico -

organizacional en sus distintas fases, se tiene la oportunidad de 

llegar a la parte -medular de la investigación que son las conclu

siones. 

Es esta la fase donde es posible de una manera concisa deter 

minar en qué medida fue poSible cumplir con los objetivos preest~ 

blecidos en un principio, así como evaluar el grado de eficiencia 

logrado en el presente trabajo respecto de su finalidad. 

Por todo esto es posible determinar que la Subdirección de -

Desarrollo Profesional, dependencia del Instituto Mexicano del Pe 

tróleo, presenta lo siguiente: 

En lo que se refiere al factor Formación básica· del personal 

(ver gráfica# 1) se encontró-que esta es una de las áreas menos 

~fectadas de.la Subdirección en general, aunque, como se puede ob 

servar su media que es de 35.35 es un poco inferior a la media 

teórica que es de 36, por lo que se puede hablar de un punto sa-

tisfactorio. Haciendo un análisis por departamentos, se puede no

tar que: 

l. El úepartemento de Planeación Operativa,-posee una necesi 

dad de satisfacer problemas o el de optimizarce en este -

renglón a mediano plazo. 

2. Posteriormente tenemos que el Deoartamento -de Actualiza-

ción Profesional Foránea, su puntuación está ligeramente 

por debajo de la media, por lo que es pertinente decir 

que es necesaria una satisfacción a mediano plazo. 

3. A continuación se ubica el Depar~amento de Actualización 
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Profesional Especializada con una puntuación muy por enci 

rna de la media, tanto teórica corno la referente a ese fac 

tor, denotando una necesidad a mediano plazo pero con ten 

dericia a hacia el largó plazo. 

4. En el Departamento de Servicios Académicos es notoria una 

baja significativa en su puntaje por debajo de la media, 

pero aun así se eonsidera una necesidad a mediano. plazo. 

S. Enseguida se tiene el Departamento de Cinematografía. En 

este subsistema se puede apreciar un punto bastante alto 

por encima de la media y muy cerca del puntaje máximo pr~ 

bable,.por lo que existe una necesidad no apremiante y a 

largo plazo •.. 

6. Departamento dé Audiovisuales. En esta área el puntaje se 

aprecia un poco por arrib.a de la media, ubicándose como · -

una carencia que requiere solución más o menos a mediano 

plazo. 

7. Departamento de Televisión. En este caso es notorio que -

el puntaje de este subsistema desciende sensiblemente has 

ta ubicarse como él resultado más bajo en lo que se refi~ 

re a este factor, por lo que es necesaria una solución 

pronta o a corto plazo. 

8. Departamento de Difusión Cultural. Ahora tenernos que éste 

departamento obtuvo una calificación tal que le permite -

colocarse corno el que en menor grado necesita solucionar 

algGn tipo de problema o necesidad respecto de.este fac~

tor1 por lo que hay un índice y éste sea mínimo dé inter

vención, pero es a largo plazo. 
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9. Departamento de Análisis y Promoción Editorial. Es junto 

con el Departamento de Televisión el más afectado y con -

necesidad mayor, por lo que sería conveniente ubicarlo co 

mo de grado urgente y a corto plazo. 

10. Departaménto de Arte y Diseño. Este cáso es también uno -

de los que poseen un grado urgente de que se ofrezca solu 

ción a sus requerimientos. 

A continuación tenemos que en el factor Procesos Administra

tivos (ver gráfica # 2i- _se encontró lo siguiente: 

L. Que en el Departamento de Planeación Operativa su puntaje 

demuestra que_es un resultado bueno, pues se ubica por e!! 

cima de la media referente a este factor, y también arri

ba de la media teórica, por lo_ qqe se puede hablar de una 

necesidad a largo plazo y con poco grado de urgencia. 

2. Ahora en el Departamento de Actualización Profesional Fo

ránea la solución sí es crítica en ese sentido, ya que, -

como· la gráfica muestra, su puntaje es ínf.imo, muy por d~ 

bajo de la media del factor y ligeramente despegada del -

nivel mínimo; en este caso es necesaria una solución inme 

- diata bastante a corto plazo y urgente. 

3. Actualización Profesiona_l Especializada_. Este departamen

to requiere una resolución a mediano plazo por lo observ~ 

do en la gráfica, ya que su puntaje se encuentra un poco 

por sobre la media. 

4. En cuanto al Departamento de Servicios Académicos, a pri~ 

mera vista la gráfica de este factor nos muestra un punt~ 

je bueno, que nos permite anticipar que en este .sentido -

él mencionado departamento requi~re una solución a sus --
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problemas, carencias o necesidades a mediano plazo, aun~-

que es aconsejable intervenirpara optimizar. 

S. En el Departamento de Cinematografía: Éméontrarnos que, en 

lo que se-refiere a éste factor, sus necesidades son mín! 

mas, pues se encuentra ubicado en el punto mayor óptimo, 

por lo que ¡;¡us demandas son·a largo plazo, pero noesta--

. ría de inás opti.mizar o conservar ese nivel. 

6~ La situaci6n del Departamento de AudivisUale~ es que pre

senta una tendencia hacia un estado p_roble;nático, ya que 
. . . . . 

su pun.taje· se coloca por debajo de. la media,_ por lo que -

e_s recomendable ·_una solución a coi<to plazo a fin de· prev~ 

nir consecuencias graves. 

1. Departamento de Televisi6n. Un ptintaje bueno es el qüe o_2 

.tuvo en materia de· procesos administrativos porque su es-

tado presentado -en las gráficas_ (númerico) así lo denotan, 

_siendo este departamento, junto con el de cinematografía, 

.. uno de los· menos afectados, aunque sería de provecho to-

rna:!;' las mismas providencias citadas para el departamento 

mencionado con anterioridad. 

8. En el caso del subsistema Difusión Cultural, 'es notoria -

una baja sensible en su puntaje, síntoma inequívoco de-una 

demanda a mediano plazo, pero con tendencia a complicarse, 

por lo que. sería bueno .ir pensando en Üna solución media-

';a •. 
. . . 

9 •. Enseguida tenernos al subsistema de Ariálisis y :Promoción -

Editorial. con situaci6n- regular, pues su pun,taje se ubica 

levemente en lo alto de la media, por lo tanto, .req'ti.ere 

una ~esolu~i5n. a mediano plazo,·a fin de optimizar. 
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10. El Departamento de Arte y Diseño precisa de una interven

ción a mediano plazo para evitar que su situaci6n empeore, 

pues parece que esa es su tendencia. 

11. El puntaje más bajo en este factor lo constituye el obte

nido por el Departamento ae Impresión, por lo que es imp~ 

rioso actuar a cortó plazo y con carácter de urgente. 

Pasemos al factor Procesos Operativos Específicos.(v~ase gr! 

fica. # J} ·y se ·concluye que en esta área. existen muchos problemas, 

como a continuación se describe: 

l. El Departa:rnemto dé Planeación Operativa nos demuestra que 

viene· siendo ei puntaje más alto y que, por ende, su si--

tuación es satisfactoria: y cuya n~cesidad ser~ por esto a 

largo plazo. 

2. En ei caso del subsistema Actualización Prc;>fesional Forá-

nea, su estado es bueno, tomando .. ·en cuenta su localiza-~

ci6n respecto de la media, tantoparticular del factor c_2 
- . . . . . . . . . ._ 

.mo la media te6rica ,. pues ·está muy cercano a ellas i . ento!!_ 

ces se requiere una solución·a mediano plazo. 
. . . 

-3. Ahora tenemos que.el Departamento dé Actu~lización Profe-
. . 

sionai Especializada-se ubica como el segundó caso mejor 

ubicado-en esta ocasi6n, por lo que sepuede hablar-de--

una necesidad de satiEOfacer sus problemas a largo.plazo. 

4. No as1 en el caso de los Departamentos de Servicios Acád~ 

micos, Cirie, Audiovisuales, Televisión é Impresi6n, que -

requieren una pronta soluci6n a la satisfacción de sus re 

querimientos, es decir, a corto plazo y con alto grado de 

urg.encia. 

S. Los Departamentos de Difusi6n Cultural, Análisis y Promo-
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· ción Editorial y Arte y Diseño, son reflejo de una solici 

tud de intervención a mediano plazo, aunque con la inten

ción de hacerlo tan pronto como sea posible • 

. Parlo que hace a las Relaciones Interpersonales (ver gráfi

ca # 4), es muy notorio el hecho de que: el análisis de este fac-

tor denota una situación muyproblematica, si·no es que.la mas-

conflictiva, o con mayor grado de necesida~ de solución, pues te-

nemes: 

1. Que los Departamentos de Televisión y de Difusión Cultu~

ral puseen los puntajes más,altos un poco por encima, re

látivamente hablando de lo que sería la media teórica 

(36), aunque muy por encima de la media correspondiente a 

este fac;tor. En este sentido podemos decir que la inter-

vención puede ser a largo plazo. 

2 •. El Departamento· de Planeación Operativa, Arte y Diseño y 

el Taller de Impresión, requieren una intervención a me~

diano plazo, dada la característica de sus puntajes. 

3. Consideramos que lo·S más necesitados o con mayor índice -

de problemas en materia de Relaciones Interpersonales son, 

de acuerdo al análisis de la gráfica, el Departamento de 

ActÚalizaci6n Foránea, el Departamento de Actualización -

Profesional Especializada, el Departamento de Cine, DepaE_ 

tainentode Sel;Vicios Académicos, Departamento de Audiovi

quales y, por filtimo, el Departámento de Análisis y Prom~ 

'ción Editorial, por lo que se considera actuar de inmedi~ 

to, es decir, ·a corto plazo y con alto grado de urgencia. 

La situación del. medio ambiente laboral es un tánto va:'iable, 

pues mientras los Lapartamentos de Audiovisuales, Análisis y Pro-
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moción Editorial, Arte y Di.seño, e Impresión reportan un estado -

altamente satisfactoriocon puntajesmuy elevados, y denotan una 

necesidad francamente nula, aunque pudiera actuarse a largo plazo 

con el fin de optimizar su situación. 

Por otra parte, tenemos que. el Departamento de Planeación -

Operativa, el de Actualización Profesional Foránea, e.l de Servi.--

cios Académico.s, plantean una situación tal de acuerdo a sus pun ..... : 

tajes, que nos hacen pensar en una intervención a mediano plazo, 

.aunque sería conveniente, actuar con un grado de urgencia l:egular. 
1 

No es igual la situación de los departamentos de Difusión --

Cttltural, de Televisión-y el de Cinematografía, en ese orden, --

pues exigen una pronta atención a sus carencias en esta materia, 

_por lo.tanto, se impone una intervención a corto plazo. 

En relación al a~pecto de los factores externos al sistema, 

existen los siguientes indicios: 

Actualización Profesional Foránea, Televisión y Difusión Cu.:!_ 

tural {veáse gráfica# 6), es notoria su condición inmejorable al 

ubicarse como J?Unteros-en esta ocasión en el-á:r;ea en el aspecto-

de lós Factores Externos al Sistema, es decir, son los que no re-

sultan afectados por este tiJ?O de variables. Se sugiere actuar a 

largo plazo. 

Se observa que los departamentos de Actualización Profesio

nal Especializada y Servicios Académicos, al ubicarse un poco por 

encima de la media, se.concluye intervenir a mediano plazo. 

Ahora bien, los depart~entos de Planeación Operativa, de C! 

nematografía; de Audiovisuales, de Análisis y Promoción Editorial, 

y en menor grado, Arte y Diseño e Impresión, son los más perjudi

cados en este renglón, por lo que se hace necesario llevar al ca-
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bo una pronta soluci6n·a corto plazo. Cabe aclarar que los facto

res Medio Ambiente Laboral y Factores Externos al Sistema, Son 

los que obtuvieron mejor colocación de su media respecto de la me 

dia teórica.· 

CPor 1iltimo, en cuanto al factor de Seguridad Laboral, se ob

serva que· el Departamento de Audiovisuales. obtuvo la puntuacÚ6n -

. más alta. Asimismo el· Departamento ge Cin~ la obtuvo. en m_e_nnr gr.i! 
. . .. . 

fto, pero aun as! estas dos áreas requieren sati3facci6n a largo -

plazo. 

Po:z; otro lado.se ·tiene al Departamento.dé .Servicios Académi:-· 

cos y el de Impresi6n con un rango intermedio, .por lo que es reco 

rnendable actuar a mediano plazo. 

Sin embargo, el Departamento de Actu.alizaci6n Profesional Fa 

ránea, .el de Difusión Cultural y el de Arte y Diseño, al haber re 

'sultado ser los de puntuación. más baja, es menester actuar de in

mediato a corto plazo. 

Asimismo el Departamento de Planeación Operativa¡ Actualiza

.Ói6n Profesional Especializada, Televisión, y Análisis y Promo- -

ciiSn Editorial,.lo necesitan en menor.grado, es decir,· un grado 

de urgenc~a intermedio. 

Habiendo hecho ya el análisis minucioso y ~etallado de las -

.gráficas por factor, y en cada uno de los distintos subsistemas, 

es de considerar que en cas.o de que se quiera obtener . un análisis 

más preciso, ésta: podr!a hacerse al'través de la revisión, no só-
. . . . . . . . . 

. lo de los Departamentc;nil como se hizo en este caso ·a manera de 

ejemplo, sii1o que se bna revisiónpor oficinas (Nivel III). 

Finalmente diremos quelos resultados obtenido$ corresponden 

en cierta forma. con.lo esperado, por lo que es pel:tinente.subra--
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yar que las bondades presentadas por el Instrumento de Medición -

forma Reg. -P., cumplen con mucho el propósito para lo que fue crea 

do; y que una vez más se comprueba su eficiencia. 

Cabe hacer notar que el diagnóstico realizado a partir del -

análi~is gráfico, puede y debe ser complementado con las matrices 

de "análisis de contenido de respuestas por departamento". y tam

bién con el respectivo código preestablecido para ese fin. 
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6.7 EVALUACIÓN CRITICA. 

El presente rnoqel·o es el resultado de estudio_s. en el campo -

de la Teoría de la org¡:mi-zación, la Teoría general de los siste-

mas-, algunos aspectos .del cornport~iento dentro de la organiza--

ción, así corno tainbién_ se contempla a la Ergonomía, para su elabo 
. . 

ración. Todoello coincide en unpunto coinGn; La Psicología indus 

trial. 

Es decir, es un modelo de Diagnóstico organiz.acional que ti~ 

·ne corno base una serie. de· consideraciones, tanto teóricas corno 

prácticas"' que le dan un. alto •irado de .con fiabilidad y valide~. · 

. 1 Se determinan variables o factores organiÚ1eionaies que en--

tran en juego para el-buen funcionamiento.de un sist~a dado (or

ganización o empresa·)·. 

Un fac-tor organizacional finalmente· enunciado, es el result~ 

do_ de: 

análisis de las variables organizaciona.les. · 

análisis de la estructura del sisterna-partiáular. 

análisis del fúncioriamiento del mismo. 

--consideración de los recursos-particulares dentro de la org~ 

nización en eSJ:>éCiaT (récursos humanos,_ ~teriales,. técnicos, 

etc.). 

características del medio ambiente laboral. 

e_studio del medio externo. que rodea al sistema abordado. 

relaciones resultantes de la interacción de los recursos. 

observación de conductas exhibidas durante cada·relación en 

particular. 

consideración de todo tipo de proceso ~a.racter!stico a ese -
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sistemas. 

contemplar probables soluciones a posibles disfunciones (al 

plantear los faétores organizacionales, implícitamente se -

contemplan, probables estrategias. de solución). 

Y, en t~rminos generales, sé estandariza la .definición de.--

factor planteado, con respéctoa la población que tendrá aé

ceso,a ·ra.misma (se pretende- que la terminología se ajuste 

al. repertorio verbal de ·ros entrevistados, de tal modo que-:

garantice una máxima comprensión de lo descrito). 

>-~.f.. O sea que para identificar los factores organizacionales de 

un sistema. en particular, _es menester realiz.ar un análisis organ!_ 

zaciónal, que no es otra· c<;>sa que la consideración de las varia-

bles que·coriforman dicho sistema. 

_ Variables tales como.: 

~-.estructura. 

funcionamiento. 

administración. 

procesos dentro del sistema. 

recursos. 

medio ambiente interno. 

relaciones entre los recursos. 

---·conducta exhibida. 

Realizando la identificación y clasificación de variables, -

se está en condiciones de establecer la relación de éstas, con 

una situación-problema general, de tal manera que sea factible i~ 

tervenir con las herramientas o- estrategias idóneas que aporten -

criterios confiables para: la toma de decisiones. 

Otr,o· aspecto importante derivado del uso del presente modelo 
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es que resulta tactible discernir cuáles son las especialidades -

(profesionistas que pudieran desempeñar un papel exitoso en bene-

ficio de la organizaci6n: ingenieros, administradores, técnicos, 

etc.), y desde luego precisar las funciones del psic6logo en és--

tas tareas. 

"----~ Una ventaja que nos ofrece el modelo "Reg.-Po:' es que permi

te conjugar las evaluaciones, de tal manera que éstas tengan con-

sistencia al final, o séa~ si algunas situaciones no se detectan 

al :evaluar un subsistema, es altamente probable que aparezcan du':"' 

:!;'ante la- evaluaci6n de lasotras partes componentes del sistema. 

También, al través del diagn6stico matricial, es posible ub.!_ 

car longitudinal y transversalmente las disfunciones dentro del -

sistema. 

·En resumen, esta técnica recopil.a la informaci6n que esquero!!_ 

tiza la reaiidad de un sistema, en un mome?to dado. Recopila, pr~ 

cesa, sistematiza, ordena, formaliza, y da confiabilidad y vali--

dez, a dicha informaci6n. También la interpreta con objeto de - -
_J 

ofrecer un diagn6stico organizacional integral. 
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6.8 SUGERENCIAS. 

A continuaci6n damos a conocer una serie de sugerencias, que 

son el resultado de la- experiencia derivada de la aplicaci6n del 

Modelo Reg •. -P0 1
" 

Primeramente sería recomendable implantar la realizaci6n.pe

ri6dica.del Diagn6stico Organizacional, mediante el modelo menci.Q 

nado, ya que; como se dijo antes,_ sus posibilidades de medici6n -

son sincr6nicas, es decir, abarca s6lo un presente determinado. -

Si serealiza en un período posterior, se estará en condiciones

de estimar los cambios acontecidos a partir de. la última evalua-'

ci6n. Un punto relacionado con lo anterior es que~ "el presente" 

que abarca a dicho diagn6stico, es aquel constituido por las fe-

chas inicial y final de las entrevistas realizadas. Lo deseable ~ 

es que la última entrevista no esté muy distante de la fecha ini

éiá'l a fin de que aquel ¡;¡resente sea más ·específico. 

Para esto es necesario contar con un grupo de aplicadores 

del modelo, bien entrenado-en su uso. Por eso sería útil elaborar 

un manual de procedimientos, para el empleo de aquél. Este), desde 

luego, es obligado cuando la magnitud de. la empresa es grande - -

(fue una de las contingencia~ en el presente trabajo, ya que s6lo 

fueron dos los ·entrevistadores, para el sistema estudiado). 

Una plática introductoria acerca del funcionamiento del sub

sistema en cuesti6n, sirve para ubicar tanto a investigadores co

mo a los entrevistador~s. Eso facilita el uso del i11strumento, ya 

que proporciona una panoramica bastante clara, además de su utili 

dad durante el establecimiento del rapport. Seé:encontró que esa -

breve charla, facilit6 la labor de obtEmci6n de respuestas, e in

clusive redund6 en una economía de tiempo. 
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Por llltimo, se recomienda hacer uso del organigrama de la em 

presa_, sólo -para tener una referencia; ya que es muy probable en

contrar otros subsistemas, no_oficiales, dentrp de la misma (de.

hecho esotrl! de las bondades_ del Modelo, pues detecta .también, -

subsistemas de trascendencia, no ubicados inicialmente). 
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APENDICE I 

GLOSARIO DE TERMINOS 
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APENDICE I 

Glosario 

--·ATINGENCIA. 

Emisión de la respuesta específica requerida~ La atingencia 

E!Sta en función del escenario en el cual se exhibe una. respuesta, 

ya que aquél presupone clases.de J;"espuesta. Lá respuesta atingen

te dentro de un puesto dé trabajo es aquella que esta implícita ... 

en las consignasdel mismo, de tal manera que se produce cierta 
. . 

eficiencia y el logro de.ciertos resúltados. 

Una· no-atingencia debe.investigarse, ya que puede atribuirse 

al escenario; ejemplo son·losfactores.ambientales; o a la .ejécu;,;. 

ción misma del trabajador, cuyoejemplo son las.necesidades de en 

trena.miento. 

--.·AJUSTE CONPUCTUAL. 

Es un concepto muy ligado al de atingencia. Nos referimos a 

él cuando la conducta esemitida coq 1a topograf1a.requerida, de 

acuerdo al escenario en que ·.~;~e encuentra el individuo cua:ndo la -. 

respuesta es eXti:ibida en. el escenario bajo. ·l()S t¡;rri1inos prescritos, 

de tal· manera que garantice la consecuci6n.de un objetivo. Est~ ... 

tlltimo, dentro de un puesto de trabajo, es la eficiencia en el de 

sempeño, con criterios.de cantidad; calidad, rapidez, etc. 

-- CONTINGENCIA. 

Regla que expone la relación conduct11al (funcional) entre 

una respuesta y sus consecuencias. Es opuesta a la relación de d~ 
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pendencia donde, s! sucede "X", inevitablemente habrá un e·fectO -

nyn .• 

CONDUCTA OPERANTE.· 

Es aquella que es_ sensible a sus consecuencias. Opera en el 

medio ainbiente y tiene consecuencias~ .. son mo.;,imientos músculo:..es

queléticos y se les caracteriza por ser "Voluntarios", debidO a -

que, de acuerdo a la clasificación Skinner, pertenecen al dominio 

del sistema nervioso central. 

-- CONDUCTA REFLEJA. -

Aquella que se desencadena por estímulos externos o internos. 

Son respuestas viscerales_o glandulares, y Skinner las identifica 

corno "involuntarias", debido al dominio que tiene el sistema ner-
. - - . . . . . 

·vioso autónomo sobre ellas. su carácter- de .. inmodificables" ha si 

do puesto en duda por Miller N.E. (1969). 

--·.CONDICIONAMIENTO OPERANTE. 

También llamado condicionamiento instrumental o Skinneriano. 

El refuerzo se presenta sólo si el sujeto responde adecuadamente. 

Presupone la ley del efecto". Hace uso de respuestas operantes - -

(esquéleticas) y éstas se consideran "voluntarias". 

Miller, N.E. ha logrado mostrar que la conducta aut6norna es 

posible de condicionar operantemente, por lo que se pone en duda 

la división realizada por Skiniler. · 
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-- CONDICIONAMIENTO RESPONDIÉNTE •. 

Es el condicionamiento clásico o pavloviano. El refuerzo se 

presenta siempre después del estímulo condicionado, cualquiera -

que sea el comportamiento del organismo. Presupone la ley de con

tigüidad. Usa respuestas aut15nornas (o.viscerales), y éstas seCO!}_ 

sideran "involuntarias". 

-- CONDICIONAR. 

Debernos recordar que el condicionamiento puede ser clásico y 

operante •. Condicionar puede ref.erirse a: 

-- Un prOcedimiento: la serie de pasos específicos (método) pa

ra lograr el condicionamiento de uno u otro tipo. 

-- un ·proceso: los c~bios propiamente dichos qu,e acontecen en 

el organismo condicionado. 

-- Un resultado: el cambio último y observab'1e o rnesurable, en 

la conducta, al que se le·denornina aprendizaje. 

Condicionar significa irn¡Hernentar cierto tipo de repertorios 

conductuales. 

-- ESCENARIO. 

·Es un espacio y tiempo, en los que se halla inmerso un indi

viduo. Tal situaci6n está constituida por eventos ambientales (ff 

sicos y no físicos) que se relacionan a la conducea del hombre. -

Corno ejemplos de tales eventos ·tenemos: objetos, otros seres hum~ 

nos, energías, o quizás normas, cultura, etc. Ejemplos de escena

rios sQil: escuela, iglesia, familia, etc. (n6tese que el escena-

rio n.o es el lugar físico en sí) • 
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La presencia de un sujeto en un escenario exige la exhibi- -

ción de comportamientos más o menos específicos. La delimitación 

delesoenario es arbitraria -de acuerdo a algún objetivo- y éste 

está inm-erso· en un universo. 

-..;. ESCENARIO LABORAL. S!TUACION LABORAL. 

Conjunto de event9s que coinciden en el lugar donde un trab~ 

jador desempeña un puesto. Los eventos pueden ser físicos, como: 

temperatura, ruidos, iluminación, maquinaria, mesas de trábajo, -

mobiliario, etc. Pero también· pueden ser no físicos, como: normas, 

políticas de trabajo, consignas del puesto, horarios de trabajo,· 

de descanso, etc. 

Dicho escenario requiere la emisión de comportamientos espe

cíficos. 

Lugar donde un trabajador exhibe sus comportamientos labora-

les. 

-- ESTIMULO. 

-Todo aquel evento medio ambiental, que .se relaciona funcio-

nalmente con la conducta. De esta manera el ambiente se constitu

ye de eventos físicos y no físicos. 

-- ESTEREOTIPOS. 

Conductas que cad~,vez se emiten, conservan cierta topogra-

fía, y su probabilidad de aparición es alta ante cierta circuns-

tancia (evento descriminativo), debido a que en el pasado obtuvi~ 

ran una consecue .• oia (refuerzo) • 
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"EVOCADA, conducta ••• 

Se considera que la conducta es evocada cuando se encuentra 

formando parte de la triple relación de contingencia. Es·la con-

ducta operante, y no obedece a ninguna relación de dependencia, -

ante algún evento ambiental. (ver conducta provocada.). 

-- FISIOLOGIA. 

Sólo para el presente trabajo, consideramos que la_fisiolo-- · 

gía es el conjunto de acciones y reacciones biológicas enel org~ 

nismo, que -constituyen el· funcionamiento del mismo. Es identi·fica 

ble generalmente como acciones "involuntarias" o "autisnomas". -

Ejemplos: funciones-viscerales y glandulares, metabolismo, etc. 

PROVOCADA, conducta .••• 

Se dice que la conducta es provocada cuando va antecedida de 

un estímulo físico lgeneralmente), y consecuentemente se pr_esenta 

una reacción (conducta)·en un organismo, causada por la estimula

ción. El estímulo antecede o provoca···./ la conducta. _(ver conducta 

evocada.). 

REPERTORIO CONDUCTUAL· 

Equipo o conjunto de; comportamientos o respuestas, con que 

est~ provisto un organismo. En el caso de un trabajador, hablamos 

de las respuestas que est&n en relación a un puesto desempeñado. 

Eri este sentido la capacitación, adiestramiento, desarrollo 

de recursos humanos, es un proceso encaminado a proporcionar un -

conjunto de respuestas al trabajador, pa""a que· se·a más eficiente 
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en su puesto ejecutado. 

-- RESPUESTA. 

Unidad de cónducta. Unidad de análisis del comportamiento -

que es delimitado arbitrariamente con fines de observación, regi~ 

tro, estudio, experimentación, control, etc. 

-- TOPOGRAFIA. 

Dimensiones precisas de una conducta: fuerza, duración, cla

se de movimientos, posición y orientación del organismo, etc. 

Es una especificación de la conducta. 
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APENDICE II 

Instrumento de Diagnó3tico. 

Tarjetas. 

Instructivo. 
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G· SEG!JRIDAÓ LABORAL 

N IV EL E F '11 

'I H D I C A D O R 1 1 1 1 1 · '' 

CAUSAS 

4.-

5.-

.s.-
1.-

e.-

¿ Cu4ÍIIIII son llll8 causa. de l~e tres pr:l.ncipal~a problemas qu·e ,usted ha jerarqUizado? 

¿ c&lo af•otan al funcionamiento del sistema? 

¿ Cdmo pueden ser .resueltos elites problemaa·? 

1. cuÚea son au.a necesidades d~ capacitaci6n a me~iano y :Largo pi'~~~? . . · . 

¿ Qu6 .otros aapectoe áparte de los ya mencionados ,~ttl~ ¡~;. ~~ilea p~it-~ ~jor~;;: ~i tiuicionaa~iento. de su. . 
personal?' · 



. FORMACION BASICA IDE PERSONAL 

··s·· .. · .· E REFIERE .A·· TODOS .. AOÜELLÓS CONOCIMIENTOS~ HABILIDADES V/0 ACTITUDES, 
REQUISITO iNDISPENSABLE QUE DEBE POSI:ER TO.DA AQUELLA PERSONA OCUPAN· 

. T.E . DE, ÜN PUESTO; OE:TI~fi.MINADO .EN ESTA SUBOIRECCÍON~. f:J.EMPLOS DE ESTÓS . 
· • ReaÜISITOs aAs1cos soN: LA· escoLARIDAD; LA ·ExPeRI.EI'IictA EN· ACTivtciAo~s-sl~l-

. LARES, coNOCIMIENTOS GENERALEs esf>.ecrFICOS; EN ALGUNOS cAsos:. IDIOMAS, PRÉ
PARACION .PROFEstoNAt: .coNoctMii:Nros RELACioNADos A LA EsTÁ.ucruRA v FuN
ctoNAMIENto· DE ESTA AREA.DE TRABAJO; AlTO GRADO DE SOCIABILIDAD Y TRATO 
AMABLE CON Él PUBliCO o USUARIOS, ETC. . . . . . . . 

AL ASIGNAR UNA. JERAROUIA A ESTE ASPECTO. SE DEBE CONTESTAR. IMPLIÓITA
MENTE EL G·IMDO EN QUE ES NECESARIA LA CAPACITACION EN ESTE SENTIDO. 



-:;::'-":...-;:;-~~ 

. PROCESOS ADMINISTRATIVOS 
.. ,·. 

·, ·~· . ··sre.FACTORSE ·ReFIERE ··~.L~~·A~TtvtDADE~·:vío •FVNCtPNESRE~Ado~·Ao~s A.·.· 
• . LA ,AOMINISTAAÓON; DE fviANERA. QENE .. RA. ~· P.O~ .... LA···· Pl . .A:N .. IFI~ACION,, ORGA~i.- · 

. · ZACION, DIRECCION. V EL C.ONTAOL DENTJ10 DEL SISTEMA. . ... . . . . 

ESTE ASPEcro. ~r:o~N[)A .EN E~ M~~OR, ·A~~~~~cfiA~I~Nio 6~ Los ~ECURSQSHu~ 
MANOS Y MATERIAJ.ES, DANDO OPORTUNID}\0 ALDESP(.JEG.UE DE CAPACI[)I\:QESY.ff\C:.l
LitACION DE LAS.LABORES; COMO EJEMPLOS DE .ESTO, TENEMOS: ESTABLECIMIENTO.DE 
NORMAS tiE PROcEOIMiENT()S, .LA COORDINACIÓN D.É ES~UERZQS, L:A $(1P~RV.Í$19N Y. 
MOTIV.ACION Al PERSONAL, ASI COMO NORMAS QUE R.EGULEN LAS iNTERACCIONES'DEN- . 
TRO [)E LA ORGANIZACION. DEBEN CONTEMPLARSE. LOS IR~ITES OÜE AGJ¡jCEN EL 
FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA; · . · . · · . . . . . . · ·· . · ··. ' 

AL EVALUAR ESTE FACTOR SE DEBE CONSlOERÁFi LA CARENCIA O NO DE ESOS PRO
CESOS, AS!' COMO TAMBIEN LA EFICACIA DE LOSMISMOS, DE TAL MANERA OUE AYUDEN 
AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA A SU CARGO. . . . . 



PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS . 
'·· ... 

S. . ON LA.S A~CIO.N~S DIRIGIDAS AL ·MAN€JÓ···· .• ·olt.:ER;~CI()N.V/.O UTiuz~CION DE.~A.•· 
QUINAS, MATEF¡IALES. APARATOS Y f2N G~NEFIAL AT,ODO TIPO DE EOUIP~ O 
HERRAMIENTAS DE TRABAJO .. COMO EJEMPLOS DE EsTO, TENEMOS LA MANIPúLÁ

CI.ON ·oe: MAOUINAS DE .ESc.RIBIR, .SUMADORAS, CALCULADORAS.· FOTOCOPIADORAS,. 
MIMEOGRAFO, TERM'INAtes ·De coMPuTÁóoR..\s; KARbex; PERFORADORAS, cAMAAAs 

.oe'.TELEVISION, PRovet'ToRes be CINE, VIDEOCAsETERAs, 'cAMARAS ceCINe. PROCESO 

DE REVELAl?O Y MICROFILM, PfFOYECTOR DE CUEFt~OS OPJIXCOS; PROYECTOR DE TRANS-
PARENCIAS, etc. · · 

DÜRANTE LA JERARQUIZAClON bE ESTE FACTOR, SERIA UTIL CONSIDERAR EL GRA

DO EN QUE EL PERSONAL A SU DIGNO CARGO, SEA EFICIENTE DURANTE ESTAS ACTIVI
DADES. 



RELACIONES·INTÉRPERSONALES 

·s· .. · · E C'>NSIDERA .EN ESTE APARTADO TODO TIPO OE iNTERAC:Ci'oN ENTRE LOS EM

PLEADOS .A su CARGÓ; 'EL OBJETIVO DE ESTA RELÁCta'N ES LA ·COMU'NIC.AÓON 

. · FLUIOÁ; cooADtNACtON e 'INTÉRAELActON, buE coAovuvE·N A UN oP~iMo DE-

. sEMPE!\JO DE LAS AÓWIDADES óe esi: LuGAR DETFIÁeÁio.· . . 

·AL ASIGNAR UNA .JERARÓUIA A ESTE ASPECTO,. ES DE CONSIDERAR EL GRADO. EN 

QUE LOS RECURSOS ¡:jUMANOS, EN SU SISTEMA LO.GRAN ESTABLECER UN CUMA DE CON

FORT. 



MEDIO AMBIENTE f=iSIC8 

J ACTORES (MEDIO) AMEIIENTALES CONFORM~t·tre~ DEL ESCENARIO' L~6.~,AfL. OUE 
AFECTAN DE ALGUNA MANÉ AA SOBRE EL DÉSEMPE:FJO oeÚ>s r'AA~AJÁOORES'Y 
. aue .soN ~~PUrAstes A s;ruActoN.Es F.1s1c~s AJENAs A LA i·NréRv~,.¡¿,'()tiJ';beios ·. · 

eMPteAoos. pef1o aue ÁFectÁN su FuNcloNÁMI~Ntó. rAi>es eLcASóbe;·(A:oi$TRI- · 
súc1oN aeoGRAFJcA oe MAautNAAIA;· eautPo ~ MAre~tA.i/e5; :eseRttdRios. ARCH~VE- · .· 
~os. RESTIAADORes. ei"c .• v otRos .A.SPecro$ cóMo: fiu',oos; tLuMi.ÑActoN>TeMPEAA- · 
Tú AA, HUM.EDAD, óu)ÁEs,liMP!EZA,t:Tc;. P~ESENTES EN ~L"l.uG~R'cie tRABAJO. · · . . ' . . . ' ' ' . ·, . . ·' '• 

Al JERAROÜIZAA ESTt: FAdTOR:., DI:BEMOS TENER EN, CUENTA ei. GR.AOO EN aue· ' 
ESTE ELEMENTO INFLUYE EN LA EFICIENCIA 'oE su PERSONAL · · 



FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA . 

. ·.~.•G;¡;¡¡¡;¡;;;;==::========-==::=:;;;;i;;;;;;;=~=====:=o:::. . 

. V·GUE AL MISMO TIEMPO. ESTA FUERA. DE SUCON"FAO(TALESELCASO'bE SEIWI-
. , .. ooa AQUELLO QUE ÉSTA. RE.LACIONADO CON EL AREA .DE TRABAJO A su CARGO 

. cÚ>s DE MANTENIMI~NTo. DE MAQUiNARiA y ~QÚIPO ESPECIALIZADO; SERVICIO 

DE i..IMPIE;ZA; AB~STEciMiENTO DE MATERIALES, PótrTICAS Y RELACIONES coN o-TRAS 
EMPRESAS . ÁFINES; . DISPOSICIONES GUBE,RNAMENTALES; . DISPOSiCIONES SINDICAL~~ •.. 
seRvtc•o .De eolroRIAL. coNvENtos oe coLAso~.A.ctoN coN arRAs INsriructolliEs; 
sERVICIO DE CORRE~PONDENC.IA;.P-Rocesos ADMINtST~Aiwos EXTERNOs, ert •• vEN 
GEN.ER·AL LA AEL6.CION CON OTRAS SUBDiRciCCIONESDE ESTE I:NSTITUTO. 

AL JERAROUIZAR ESTE FACTOR; SERIAJ:ONVENIENTE TENER EN CUSNTA S.l ESOS 

· FAcmÁes OBSTACULIZAN E.L LOGR·o oí: OBJETIVOS oe su AREA DETRABA.IO •. 



SEGURIDAD LABORAL 

N
ORMAS Y PRINCIPIOS BASICOS DE SEGURIDAD, HIGIENE Y SALUD ESTABLECIDAS 
POR LA COMISION AUXILIAR DE SEGURIDAD PARA ESTA SUBDIRECCION EN PAR
TICULAR Y QUE TIENEN COMO FINALIDAD EL ESTABLECER MEDIDAS PREVENTIVAS 

AL EMPLEADO Y TODOS AQUELLOS QUE ESTEN DE ALGUNA MANERA RELACIONADOS A 
ESTE CENTRO DE TRABAJO, REDUNDANDO EN UN BENEFICIO PERSONAL Y DE LA ORGA· 
NIZACION. . 

DEBE TOMARSE EN CU,ENTA QUE ESTAS DISPOSICIONES DEBEN DARSE A TRAVES DE 
INSTRUCCIONES Y LLEVARSE A C.ll,BO POR TODO EL PERSONAL QUE LABORE EN ESTA 
SUBDIRECCION, DE TAL MANERA QUE EL EMPLEADO MUESTRE UNA TOTAL ADAPTACION 
A SU AMBIENTE LABORAL, Y UNA BUENA DISPOSICION PARA EL ACATAMIENTO DE NOR
MAS IMPLICITAS O EXPLICITAS, PARA EL MANEJO DE RECURSOS MATERIALES Y· DEMAS 
ELEMENTOS QUE PUEDAN PONER EN PELIGRO LA INTEGRIDAD FISICA DE LOS RECURSOS 
HUMANOS EN ESTE SISTEMA. . 

AL JÉRAROUIZAR ESTE FACTOR DEBE PONDERARSE LA NECESIDAD DE ENFATIZAR 
ESTAS MEDIDAS, DE ACUERDO AL NIVEL DE RIESGO EXISTENTE EN EL ESCENARIO LA
BORAL. 



----------- -----------
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE APLICACION DEL CUESTIONARIO REG~.~ 

Recopil~pión de la información. 

La investigación que tiene como objetivo realizar el Diagnó~ 

tico organizacional se lleva al cabo al través del auxilio del --

instrumento de Diagnóstico Reg~,~~Es fundamental el proceso de -

entrevista con las personas que ostentan la jefatura de ios sub--

sistemas dentro de la organización estud:i.ada, es por ello que el 

formulario o formato utilizado tiene por objeto guiar tal procesa. 

El uso del sólo formulario no desembocará en la obtención· 

de los datos deseados, si no se le acompaña de la técnica de la -

entrevista y de todo lo que está implicado (establecimiento del -

Rapport, formulación de preguntas;- replantamiento de interrogan-

tes no comprendidas por el entrevistado, etc.) 

La ses:i.ón de preg1..1ntas, además del formato ya mencionado, se 

auxilia de siete tarjetas que contienen l-as definiciones de las -

siete Variables o Factores organizacionales. El uso de estas defi 

niciones en tarjetas independientes, se hace con el fin de que -

sean unidades manipulables y de fácil cambio de un lugar a otro, 

en escritorio o lugar donde el entrevistado se ubique, de tal ma

nera que siempre estén al alcance de su vista y lo más córnodamen-

te posible. 

INSTRUCTIVO. 

Uso correcto del Instrumento de Diagnóstico Reg- p~ . 

Teniendo en cuenta que este formato es un medio auxiliar pa

ra la recopila~ibn de informaci6n deseada, procederemos a determi 
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nar el uso del mismo, se recomienda tener a la vista un formato -

Reg·.-PQ con el objeto de que el lector tenga la referencia de lo 

que aquí se describe. 

SISTEMA: 

En este espacio deberá especificarse el nivel organizacional 

analizado, dependiente de ésta subdirección (ejemplo: División, -

Departamento y Oficina). 

-- NOMBRb D~L TITULAR: 

. Deber~ anotarse el nombre de la autoridad representante ·del 

área que está siendo analizada, (es decir, profesión y nombre de 

la persona ·que ostenta la jefatura de ese nive·l organizacional). 

-- FECHA: 

Indicar la fecha (mes y año). en que se realiza la entrevista, 

a·fin de tener noción de la vigencia· que tiene esa información 

··en etapas posteriores • 

. ~- ENTREVISTADORES: . 

El personal que realice la entrevista (deberán ser dos pers2_ 

nas las que lleven al cabo la recopilación de información, a efec 

to de confiabiliz·<"r la misma) • 

-~ En la sección de instrucciones existe un espacio en blanco -

en el cual se debe anotar el nombre del nivel dentro de la organ! 

zación (ejemplo: l¡¡ Divisi~n, el Departamento, o la Oficina). 

El reactivo pide.al entrevistac":> que jerarquice, y la res-

i)c.esta que. se_ espera de él, es que ordene, al trav~s de l•Wneros 
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los Factores organizacionales mencionados, de acuerdo a grados_de 

prioridad. Las instrucciones lo dicÉm ·claramente¡. y. en caso de 

qúe la persona_en cuestión tenga dificultad para dar la respuesta 

adecuada, se le inducirá al través de la ejemplificación. 

-- En el _espacio en blanco "F-actores Externos a ••• " será llena

. do con la palabra ·que indique el nivel analizado • 

..;.-.En el .ítem número 2 se presentan' tres espacios en blanco en 

los qué deberá anotarse, en primer Ukmino, el nivel anal.i.zado¡ -

en segundo término los sUbniveles. que cór1stituyen el. presente ni-

vel, y, J>Or último, se anota eJ. nivel organi2;acional· que sigue 

(si _es que lb hay) al de ·los subniveles mencionados arriba. 
- . . . 

En el espacio en blan:co que antecede a "Factores Externos a 

.•• "anotar la palabra escrita en el reactivo# l. 

Las columnas con paréntesis deberán in:t;i.tu1arse en su parte 

superior _enunciando de manera particular to.dos y cada· uno de los 

subSistenias.que con:iorrnan el sistema analiz¡¡1do, (ejemplo.: si se·-· 

. analiza una "División X", enunciar todos y en cada uno· de los. de-

partarnentos que la componen. 

-- La.preg'!lnata# 3 realmente es de tipo abierto, ya que en esta 

ocasión es necesario que eJ::entrevistadó exponga verbalmente los 
. . . . 

problemas específicos que están afectando ai sisten.a a su cargo, 
. . 

teniendo en cuenta que éstos siempre se identifican corno síntomas 

o indicadores que pueden manifestarse corno causas o efectos (se-

·gún sea el caso del priJ.blerna en p(!rticular). 

No hay que perqer de vista que en esta sección la pregunta -

se subdivide en 7 áreas (cada una representada por una letra A, 

B, e, ... G, y el nombre del ·Factor Orqanizac~_onal Clllali.zado en ca-

da etapa particular). Es decir, se analizarán los problemas exis~ 
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ta llegar al apartado G. 

~- La pregunta 4 se refiere a los factores jerarquizados éon v~ 

lores 1, 2 y 3, durante la pregunta # 1. Deberá anotarse la ver

balización del entrevistado. 

-- El reactivo 5, como se indica allí, se relaciona al anterior, 

y deberá siempre motivarse al entrevistado a que conceptualice -

los efectos de las causas .anotadas en la anterior pregunta (4 y 5 

es la DNC propiamente dicha). 

-- La pregunta 6 se refiere directamente a las alternativas de 

acción·que terminen con la disfunción del sistema y se relacionan 

a la acción capacitadora (en la mayoría de los casos, de ahí su -

importancia. 

-- La pregunta 7 se refiere a los factores jerarquizados con va 

lores 4, 5, 6 y 1 respectivamente,· durante el reactivo # l. 

-- Por dltimo, la pregunta 8, es con objeto de identificar - -

otros probables factores o ratificar los expuestos, que de alguna 

u otra manera influyen en el funcionamiento.del sistema analizado. 

De manera general se prevé un tiempo promedio de 2 horas pa

ra cada sesión' de trabajo (entrevistas individuales con los titu

lares). y as! se le hace saber a los entrevistados. 
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tentes en cada uno de los subsistemas en particular, en relación 

al Factor Organizacional mencionado. 

Para mejor ubicación del problema por parte del entrevistado 

el indicador nos ayuda a identificar la causa o el efecto del pr2 

blema que aquél describiere. De_esta manera el indicador funciona 

como parámetro bajo el cual se analizarán los posibles problemas 

·organizacionales. 

-- .En las columnas que aparecen, se ano·tarán los nombres de: el 

sistema analizado, los subsistemas que lo componen y el nivel que 

sigue a éste, y de igual manera para los siguientes apartados 

(B, C, D, _E; F y G). 

-- Evidentemente el espacio en cada columna disponible a la res 

puesta del entrévistado no es suficiente para ser escrita., en· es

te caso s6lo se le pedirá a aquél que anote, de ser posible, las 

causas de los- problemas considerados, de manera nominativa, en P2 

cas palabras. Uno de los entrevistadores toma:t;á nota de los porm~ 

nores verbalizados por la persona que hable, teniendo en cuenta -

que dichas anotaciones son parte fundamental en la DNC, ya que en 

este momento la entrevista estará arrojando CAUSAS de las disfun

ciones. 

-- Una vez que el entrevistado verbalice la situaci6n-problema, 

se le pedirá que anote debajo de la columna correspondiente, el -

grado de urgencia para_ resolver dicho problema (1 para el menor

grado y S para el máximo grado de urgencia). Previamente se le-

presenta la tarjeta correspondiente. 

-- Cuando se termine de analizar el factor organizacional en -

cuesti6n, en relaci6n al sistema y subsistema analizados, se pro

cede a analizar el siguiente factor, y as! de manera sucesiva has 
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APENDICE III 

DATOS BRUTOS. 

RESULTADOS NUMERICOS DE LOS CUESTIONARIOS 

PROCESADOS MEDIANTE EL USO DE LA FORMULA. 

X 
J' + J" (GU) (FK) 

lOO 
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DATOS BRUTOS. 

DIVISION DE DIFUSION 
CALIFICA A SUS CUATRO DEPAR'r.M1ENTOS. 

FBP 54.20 54.35 36.70 71.70 54.05 71.85 
PA 31.40 31.55 30.95 31.40 31.55 31.85 
POE 8.30 30.95 31.25 8.15 8.15 8. 30 
RI 51.70 .a 51.70 13.60 13.60 13.80 
MAL 21.10 21.25 20.80 21.25 21.25 

FES .41.10 40.80 40.95 41.40 41.40 
SL 25.35 25.50 25.35 ~2 .2 

DEPARTAMENTO DE CINE 

CALIFICAA SUS DOS OFICINAS 

Y AL MISMO TIEMPO SE AUTOCALIFICAN. 

FBP 61.60 61.85 54.50 61.70 

PA 51.40 51.40 41.10 .. 31. 90 

POE 72 71.85 38.90 38.90 

RI 12.50 12.65 15.80 15.80 

MAL 41.10 40.80 10. 50. 72 

FES 30.80 30.95 . 7. 70 10.20 

SL 10.20 10.20 . 61.70 20.50 

DEPARTAMENTO DE AUDIO-VISUALES 

CALIFICA Á SUS TRES OFICINAS YAL 

MISMO TIEMPO E~TAS SE AUTOCALIFICAN 

FBP 26.40 51.25 51.25 54 •. 50 72 41.10 

PA .35 .2 .2 38.90 10.20 .2 

POE 10.95 . 40.95 40.95 21.10 41.10 40.80 

RI .S 16.10 8.60 .a 6L70 13.40 

MAL 46.70 46 .as · 46.85 10.50 31.40 54.30 

FES 72 71.85 71.85 46.70 50.80 61.70 

SL s.ao .S .S .2 15.50 .S 
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DATOS BRUTOS. 

DEPARTAMENTO DE TELEVISION CALIFICA 

A sus CUATRO OFICINAS Y A SU VEZ ESTAS SE AUTOCALIFICAN. 

FBP 16.10 8.15 16.10 31.40 72 5.50 26.40 72 

PA 46.70 46;55 '16.10 46.70 .S 38.90 5.50 15.80 

POE 51.25 25.25 26.25 51.40 50.80 21.10 21.10 51.40 

- RI 10.65 .65 .65 20.80 31.10 • 8 .8 .2 

MAL 20.65 - 40.80 2J .40 40.80 50~70 61.70 31.70 41.10 

FES 72 19.50 72 71.40 61,70 19;50 72 5.50 

SL 7.70 7.70 7.70 7.70 50.20 8.10 7.70 61.70 

DEPARTAMENTO DE DIFUSION CALIFICA 

A SUS CUATRO OFICINAS Y A SU VEZ ESTAS SE AUTOCALIFICAN 

FBP 61.70 61.-70 62.70 61.70 26.40 46.70 26.70 .2 

PA 51.40 51.40 51.40 .51. 40 5.20 26.40 l. 40 5.50 

POE 2.70 2.70 2.70 2.10 61.70 72 9.50 15.80 

RI 5.80 5. 80 - 5.80 5.80 70.50 • 5· .2 11.10 

MAL 41.10 41.10 41.10 41.10 42 41.10 46.70 51.40 

FES 62 62 62 62 31 •. 10 30;80 70.80 72 

SL 20.50 20.50 20.50 20.50 5.80 17.70 11.10 61.70 

DIVISION DE EDITORIAL. 

CALIFICA -SUS TRES DEPARTAMENTOS. 

FBP 8.60 11.10 - 8.45 

PA 46.40 61.70 -31.55 

POE 10.65 5.65 15.80 

RI .8 .a .95 

MAL 71.70 71.10 - 72 

FES 14.05 1~65 13.30 

SL .5 .93 8~15 
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DATOS BRUTOS. 

DEPARTAMENTO DE ANALISIS Y PROMOCION 

EDITORIAL CALIFICA A SUS CINCO OFICINAS 

FBP 10.80 10.80 40.90 40.90 .65 5.50 5.50 41.10 41..10 .2 

PA 51.25 38,90 :38.90 71.70 29.95 .41.10 38.!}0 38.90 72 10.50 

PO.E 1Ó.65 is.8o s.so 21.10 5.65 15.80 31.10 s~so 61.70. 8.30 

RI .2 .2 5.60 5.35 3.15 .2 .2 15.80 10.50 11.10 

MAL 72 72 71.85 71.70 71.85 72 72 61.70 51.40 61.70 

FES 46.70 46.70 61.70 16. 25. 61.85 46.70 47.20 72 8.30 72 

SL 23.60 15.80 .5 .5 23 •. 60 )8.90 15.80 .2 .2 38.90 

DEPARTAMENTO DE ARTE Y DISE~O. 

CALIFICA A S:US CINCO OFICINAS Y ESTAS A SU VEZ SE AUTOCALIFICAN 

FBP 51.25. ..8 .S 38.75 26 .1(). 41.1.0 .2 .• 2 3L10 15.80 

PA 31.25 31.25 31,40 31.75 41.10 38.90 38.90 46.70 38.90 41.10 

POE 16.25 16.25 16.10 16.25 31.10 31.70 31.70 26. 40· 31.70 51.40 

RI. '.10. 65 10.75 10.75 10.65 n.1o 15.80 21 • .10 21.10 15.80 31.70 

MAL 72 72 72 72 72 72 72 72 72 72 

FES 31.40 31.25 31.10 31.10 61.10 il.JD 15.80 10.50 10.50 20. 5.0 

SL 2 .• 85 2.85 3 2.70 1,0.20 5.50 s.so 8.30 2.50 10.20 

DEPARTAMENTO DE IMPRESIÓN · 

CALIFICA A sus DOS OFICINAS Y ESTAS A SU .VEZ SE AUTOCALIFICAN 

FBP .2 -. 2 31.70 31.70 

PA 1.10 .95 26.40 10.50 

POE .5 .5 14.50 29.10 

RI 3.70 31.70 7.70 7.70 

MAL 72 72 1.10 72 .. 

FES 26.40 26.40 72 30.80 

SL 23.30 23.45 .a 51.40 



FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 

SL 

FBP 

PA 

POE 

RI 

MAL 

FES 
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FBP 

PA 

POE 

R..: 
MAL 
FES 

SL 
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DATOS BRUTOS. 

DIVISION DE ACTUALIZACION PROFESIONAL 

CALIFICA A SUS CUATRO DEPARTAMENTOS Y A UNA OFICINA 

51.70 26.55. 38.90 13.45 26.25 

46.76 16.25 46.85 .95 46.25 

23.45 8.60 8.45 16.25 38 

40.95 1.10 20.95 30.65 10.80 

15.50 15.50 15.50 15,65 16.10 

71.70 72 71.85 '71. 35 72 

.20 .2 .2 .8 .2 

DEPART~~NTO DE PLANEACION OPERACIONAL 

CALIFICA A sus TRES Ol?ICINAS Y ESTAS A SU.VEZ SE AUTOCALIFICAN 

31.25 46.70 61,70 1.10 61.70 

72 72 72 46.70 54.50 

10.95 5.80 10.95 54.50 .8 

8.45 8.30 8.30 7.70 51.40 

10.80 10.80 10.80 15.80 31.10 

.. 51.55 38.90 26~25 51.40 7.70 

5.2 5.2 5.2 15.50 .S 

DEPARTAMENTO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL FORANEA 

CALIFICA A SUS TRES AREAS 

31.55 31.55 31.40 

16.25 16.25 23.60 

.5 .S 5.65 

5.50 5.50 5.65 

71.10 71.10 2 

26 .4.0 26.40 13.30 

61.4.0 61.40 61.85 

54.50 

35,8 

.5 

38.90 

13.10 

46.70 

.2 

i 
1 

1 

¡ 
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DATOS BRUTOS. 

DEPARTAMENTO DE ACTUALIZACION PFROFESIONA FORANEA 

CALIFICA A SUS TRES AREAS. 

FBP 51.40 51.40 21.10 38.90 

PA 61.70 61.70 23.30 34.50 

POE .so~ .so 26.40 11.10 

RI 41.10 41.10 s.so 15.80 

MAL 23.30 23.30 46 .• 70 15.50 

FES 72 72 72 61.70 

SL 7.70 7.70 .2 .2 

DEPARTlll~ENTO DE SERVICIOS ACADEMICOS 

CALIFICAN A SUS TRES OFICINAS Y ESTAS A LA VEZ SE AU'fOEVALUAN 

FBP 31.10 30~80 3i.40 31.10 15.50 46.70 

PA 13.60 13.60 51.70 8.30 8~30 72 

POE. 10.50 11 20.50 . 10.50 38.90 50.50 

RI 46.85 46.40 31.25 54.5.0 31.10 15.80 

MAL 23.75 31.40 30.95 46.70 72 41.10 

FES 71. '70 71.85 71.70 51.40 61.70 51.40 

SL .2 .2 .2 .2 .2 .2 
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APENDICE IV 

OBTENCION DE.MEDIAS Y DESVIACION STANDARD 

. VERTICALES. · (DIVISIONES, DEPARTAMENTOS, Y 

OFICINAS AL·TRAVES DE LAS FORMULAS.) 

X X =-·-N-.- y 
02 

·S= -N-





CUADRO RESUMEN DE MEDIAS Y DESVIACION 
STANDAR DE LA DIVISION DE EDITORIAL 

IIIA IIIB IIIC 

X VERTICAL POR C/U 
21.81 21.85 21.45 LA DIVISION CALIFICA OFICINAS 

A SUS DEPARTAMENTOS S VERTICAL 

X HORIZONTAL POR 9 •. 38 46.55 7,36 .85 71.6 9.66 3.2 
C/U FACTORES 

FBP I'A POE RI MAL FES SL 

II!lq. IIIA2 IIIA3 IIIA4 IIIA5 

X VERTICAL POR C/U 
OFICINAS 30.74 28.60 32.13 32.50 27.52 31.45 30.1 33.6 35.02 28.95 

S VERTICAL 

X HORIZONTAL POR 
FACTORES 20.81 35.34 11..74 2.9 71.88 46.64 12.8 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

:ÜIBl IIIB2 IIIB3 IIIB4 IIIBS 

X VERTICAL POR C/U 30.410 23.59 23.59 28.15 36.10 32.32 21.45 26.45 28.92 34¡67 
EL DEPARTAMENTO DE -

OFICINAS 

ARTE Y DIS~O Y SUS S VERTICAL 
OFICINAS X HORIZONTAL POR 

C/U FACTORES 30.410 23.59 23;59 .28.95 36.10 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

IIIC1 IIIC2 
X VERTICAL POR C/U 18.17 22.17 22.02 33.31 OFICINAS 

EL DEPARTAMENTO DE -
IMPRESION Y SUS OFI- S VERTICAL 

CINAS X HORIZONTAL POR 
C/U FACTORES .2 .59 .5 17.70 72 26.40 23.37 

FBP PA POE RI MAL FES SL 
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DEPARTAMENTO DE DIFUSION 

Y SUS .OFICINAS 

CUADRO RESUMEN DE MEDIOS Y DESVIACION 
STANDAR DE.LA DIVISION DE DIFUSION 

·rínl IID2 ·. UD3 
X VERTICAL POR C/U 35 •. 02 35.02 35.02 OFICINAS 

S VERTICAL 23.46 23.46 23.46 

.X HORIZONTAL POR 
61. 70, 51.40 2.70 C/U FACTORES 

FBP PA POE·. 

-'212-

IID4 

35.02 36.47 33.60 . 23.77 31.10 

23.46 20.68 21".68 21.07 17.59 

5.ao 41.10 62 20.50 
RI MAL FES SL 

------- -·-" "'" .. -·--



CUADRO RESUMEN DE MEDIOS Y DESVIACION 
STANDAR DE LA DIVISION DE DIFUSION 

X VERTICAL PO;R C/U ·AII' BII CII DII 

LA.DIVISION CALIFICA A DEPARTAMENTOS 2~.30 29.31 33.95 26.81 24.31 

SUS DEPARTAMENTOS S VERTICAL 15.46 (NIVEL I) 15.39 9.49 22.39 17.73 

X HORIZONTAL POR 54;20 31.37 17.35 26.28 C/U FACTORES 21.33 41.13 15.35 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

· IIA1 IIA2 

DE~ARTAMENTO DE CINE 
X VERTICAL POR C/U 39'. 94 39.95 32.88 35.74 OFICINAS 

Y SUS OFICINAS· S VERTICAL 21.87 21.85 20.10 21.71 

(NIVEL II) X HORIZO~TAL POR 61.75 51.40 71.92 12.75 40.95 30.87 C/U FACTORES 10.20 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

IIB1 IIB2 I!B3 
X VERTICAL POR "c¡u 

DEPARTAMENTO DE AUDIO OFICINAS 23.24 32.52 .31 .• 45 26.67 40.38 30.38 

VISUALES Y SUS OFICI= S VER',l'ICAL 25.16 . 25.39 26.2.0 20.56 ' 21.29 23.49 
NAS 

X HORIZONTAL POR 42.3 .25 C/U FACTORES . 30.95 8.4 46.8 71.9 2.26 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

· IIC1 IIC2 IIC3 IIC4 
X VERTICAL POR C/U 

DEPARTAMENTO DE. TE-- OFICINAS 32.15 21.37 22.88. 38.60 23.22 22.22 23.60 35,38 

LEVISION Y SUS OFI-- S VERTICAL 22.72 16 .• 16 21.52 19.39 31.48 21.93 22.43 26.29 

X HORIZONTAL POR 17.93 39.01 38.78 CINAS C/U FACTORES 8.18 30 •. 91 58.72 7.72 

FBP PA POE RI MAL FES SL 
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EL DEPARTAMÉNTO. DE -
SERVICIOS ACADEMICOS 
Y SUS OFICINAS 

CUADRO RESUMEN DE I.AS .MEDIAS Y DESVIACION 
STANDAR DE LA DIVISION DE ACTUALIZACION PROFESIONAL 

ID1 ID2 ID3 X VERTICAL Y POR 
28.24 29.32 33,95 28.95 OFICINAS 

S VERTIC.l>.L 25.13 22.48 20.98 20.94 
X HORIZONTAL Y POR 
FACTORES 31.10 26.30 14 41.50 

FBP PA POE RI 
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32.52 39.67 

24.99 22.29 

28.70 71.75 .2 

MAL. FES SL 

---------. ·~-- ----. -"'~""""'"'"'"=-"""""-·· -.~0.,. ...... ___ ~--·--.--~··~···-~~~~--~·-



CUADlW RESUME¡.¡ DE LAS .MEDIAS . Y DESVIACION 
STANDAR DE LA DIVISION DE·.·ACTUALIZACION PROFESIONAL 

IA IB IC ID 
X VERTIC~IL y POR 35.75 20.02 28.95 31.32 29.22 DEPARTAMENTOS 

LA DIVISION EVALUA A 
SUS DEPARTAMENTOS S VÉRTICAL 22.42 22.86 23.25 2.2.64 22.35 

X HORIZONTAL y POR 31,37 31.Ü 19.95 20.89 15.65 71.78 ,32 
FACTORES 

FBP PA 'POE RI MAL FES SL 

!Al IA2 IAJ 

X VERTICAL POR 27.27 21.58 27 •. 88 27.52 29,67 •27.10 EL DEPARTAMENTO DE- ÓFI.CINAS 
PLANEACION OPERATIVA S VE.RTICAL 23.85 2L58 25.54 20 .• 83 24.73 20.62 Y SUS OFICINAS 

X HORIZONTAL Y POR 46.55 72 9.23 8.35 10.8 8.9 5.2 FACTORE.S 

FBP 'PA POE RI MAL FES SL 

IB1 

EL DEPARTAMENTO DE- X. VERTICAL y PO.R 30.·38 30.38 
ACTUALIZACION PROFE- OFICINAS 

SIONAL.FORANEA Y SUS S VERTICAL 24.92 24.92 
OFICINAS X HORIZONTAL Y POR' 

OFICINAS 31.55 16.25 .s s.so. 11. ~o 26.40 61.40 

FBP PA POE RI MAL FES SL 

ICl IC2 

EL DEPARTAMENTO DE·- X VERTICAL Y PÓR 36.81 36.81 2'7.88 28.24. 
ACTUALIZACION PROFE- OFICINAS 

SIONAL ESPECIALIZADA S VERTICAL 26~17 16,17 22.79 21.77 Y SUS OFICINAS 

X HORIZONTAL Y POR 51.40 61.70 .so 41..10 23.30 72 2.70 FACTORES 

FBP PA POE RI MAL FES sr. 
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APENDICE v· 

OBTENCION DE MEDIAS Y DESVIACION STANDARD 

HORIZONTALES. DEL SISTEMA AL TRAVES DE LA 

FORMULA. 

X= X -N--





FORMACION BASICA DE PERSONAL 
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 
RELACIONES INTERPERSONALES 
MEDIO AMBIENTE LABORAL 
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 
SEGURIDAD LABORAL 

FORMACION BASICA DE PERSONAL · 
PROCESOS ADMINISTRATIVOS 
PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 
RELACIONES INTERPERSONALES 
MEDIO AMBIENTE LABORAL 
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 
SEGURIDAD LABORAL 

OIVISION DE DIFUS!ON 

~ í!3 
H 

~ g 
tJ j::¡ 
H O 
~ re 

61.60 

51.40 

72 

12.50 

41.10 

30 .• 80 

10.20 

lil z 
Q o 

H 

~ tl 
H ::J 
tJ j::¡ 
H 0 
~ g: 

16.10 

46.70 

51.25 

10.65 

20.65 

72 

7.70 

¡;¡ 

~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ::¡ 

61.85 

51.40 

71.85 

12.65 

40.80 

30.95 

10.20 

.lil 
j::¡ 

.e· . .e 
~ z ~ 
UO Ulil 
H H H E-< 
""' o f;o.¡ ~ o t!i o .e 

~ 
~ 

r:il ~ Q p:: 

~ g 
61.75 

51.40 

71.92 

12.75 

40.95 

30.87 

10.20 

~ 
lil 1'4 
Q H 

.e ~ 
~ 1'4 
tJ e. 
H t!!i 
~ ~ 

~ 
.e 
~ o 
tJ H 
H Q 

~ ~ 
26.40 

,35 

10.95 

.5 

46.70 

72 

5.80 

1'41 &lj 
Q ~ 
~ H 
tJ e. 
H i='! 

~ ¡¡¡¡ 

51.25 

.2 
40.45 

16.10 

46.85 

71.85 

.s 

lil lil llll lil 

¡;¡ Ul 

o~g 

~~E 
~8~ 
¡:.¡·P,:H 
OPIQ 

51.25 

.2 

40.45 

8.60 

46.85 

71.85 

.5 

í§ 

~ z 

H H .el ~ j::¡ ¡:¡: 

~ g 
42.3 

.25 

30.95 

.8.4 

46.8 

71.9 

2.26 

~ 

r:il ~ 
Q ~ Q lil j::¡ tll 

~ o ~g¡~ ~ ~ 
¡;¡t¡í§ :;¡ 

!H':3 E-l 
..C U¡:;¡ Z 

Q ¡:¡: 

~ g 

H 1-ie-<OH:;!j 
ulil u~e..u~ 
~ ~ ~S~ ~ o o u or:..u o ¡:.¡ 

~ :3o .:~:1 ~ Ut!l..:IE-< 1-l H 
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8.15 16.10 31~40 17.43 61.70' 61.70' 61.70. 61.70 61.70 

46.55 16.10 46.70 34.01 51,40 51.40 51.40 51.40 51.40 

26.25 26.25 51.40 38.78 2.70 2.70 2.70 2.70 2.70 

.65 .65 2o.8o 8.18 5.8o 5,80 5.8o s.8o s.8o 

40.80 21.40 40.80 30.91 41.10 4\,10 41.10 41.10 41.10 

19,50 72 71.40 58.12 62 62 62 62 62 

7.70 7.70 7.70 7.70 20.50 20,50 20.50 20.50 20.50 
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DIVISION DE EDITORIAL 
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FORMACION SASICA DE PERSONAL 10.80 10.80 40.90 40.~0 .65 20.81 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 51.25 38.90. 38,90 71. 70' 25.95 45.34 

PrtOCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 10.6.5 15.80 5.50 21.l'.l 5.65 11.74 

RELACIONES INTERPERSONALES .2 ."2 5.60 5.35 3.15 2.9 

MEDIO .AMBIENTE LABORAL 72 72 71.85 71.70 71.85 71.88 

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 46.70 46.70 61.70 16.25 61.85 46,64 

SEGURIDAD LABORAL 23.60 15.80 .5 • 5 23,60 12.8 

¡;.¡ ¡,:¡ ·¡;.¡ ¡,:¡ ..: ¡;.¡ 

~ Q o o O H Cl 

..: o .::: o ~ ~ ~ ..: o 
.,~ :<: 8 zou zou 
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H(l) H 8 H ¡;., HlllU Cl ¡:>: r... o !i.H ¡:.; ¡:>: r... o !i.H"' ~ g o ¡,., 00!.!1 o ..: o ~ OQE-< 

·,·FORMACION BASICA DE PERSONAL .51.25 .8 .B 38.75 26.10 23.54 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 31.25 31.25 31.40 31.25 41.10 33.25 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 16.25 16.25 16.10 16.25 31.10 19.19 

RELACIONES INT~PERSONALES 10.65 10.25 10.75 10.65 11.10 10.78 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 72 72 72 72 72 72 

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 31.40 31.25 31.10 31.10 61.10 37.19 

.SEGURIDAD LABORAL 2.85 2.85 3 2.70 10.20 4.32 
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DIVÍSION DE EDITORIAL 

r.:~6f3 ¡;:¡ ,.::¡ 
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..:1 g H0l!1 H ¡;:¡ 

~~2 U .:1 H H 

~ ·~ o p:; 
r...OH ¡;:¡ o 
OUE-1 o E-1 ::;: JI: 

FORMACION.BASICA DE PE~SONAL • 2 • 2 .2 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 1.10 .95 .59 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS .s • 5 .S 
RELACIONES INTERPERSONALES 3.70 . 31.70 17.70 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 72 72 72 
FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 26.40 26.40 . 26.40 

SEGURIDAD LABORAL 23.30 23.45 2.;3.37 

DIVISION DE ACTUALIZACI.ON 
¡;:¡¡;:¡¡§ 

1 ..: 

· PRÓFESIONAL ¡;:¡¡;:¡ r>l><Z:> 

~ ~ OOH OP. r.:ICI) O· OH ~ ¡:Q u u o o~ tllHE-1 
..:..:~~ ~ ~HUU 

"1~ 
. ..: ;;¡ ;;¡ z 

ZO· · ZO O Ztll.O:I'l z ~, 2 H~>;~· HZ:> . HHl:>P, H H H 
UE-10 Ul'l Hl!) U~:;ijtll H H u· u u H H 
HZ.r... Htll E-10 H . 0 o p:; H H· H o p:; 
r...oz r...H ~p:; r...;¡¡:>P:: ~ g "' "' ~ ¡;:¡ o 
O·UH 00 "' o ¡;¡p. o o :;: JI: 

FORMACION BASI.C1\. DE PERSONAL 31.25 46 .• 70 61.70 46.55 31. 5.5 3i.55 31.55 31.55 

PROCESOS ADMINIS'L~TIVOS 72 72 72 72 16.25 16.25 23.30 16.25 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 10.95 5 .• 80 10.95 9.23 .5 .5 5.65 .5 

RE!ACIONE~ INTERPERSONALES 8.45 8.30 .8. 30 8.35 5,50 5.50 5.65 5.5 

~DIO AMBIENTE LABORAL 10.8 10.8 10. 8. 10.8 71.1 71.1 2 71.1 

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 51.55 38,9 26.2.5. 38.9 26.4 . 26.4 13.3 26.4 
SEGURIDAD LABORAL 5.2 5;2 5.2 5.2 61.40 61.4 61.85 61.4 
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FORMACION BASICA'DE PERSON~L 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 

RELACIONES INTERPERSONALES 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 

SEGURIDAD LABORAL 

FORMACION BASICA DE PERSONAL 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS 

PROCESOS OPERATIVOS ESPECIFICOS 

RELACIONES INTERPERSONALES 

MEDIO AMBIENTE LABORAL 

FACTORES EXTE~OS AL SISTEMA 

SEGURIDAD LABORAL 
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APENDICE VI: 

MATRIZ RESUMEN DE MEDIAS Y DESVIACIONES 

--STANDARD (VERTICALES Y HORIZONTALES) -

POR. DIVISIONES TENIENDO EN CUENTA TODOS 

Y CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS Y OFICI 

NAS. 





OFICINAS CENTRALES PROGRAMAS ESPECIALES 

X X - X Xd Xd2 x X - X Xd 'xd2 X X - X Xd Xd2 

FBP 21.10 21.·10.- 27.88 6.78 4.5.96 38.90 38.90 - 28.24 1066 '113.63 
PA 23.30 23.30- " 4.58 20.97 54.50 54.50 - " 26.26 689.87 
POE 26.40 26.40- " .1.48 20.97 11.10 11.10- " 17.14 293.77 
RI 5.50 5.50 - " 22.38 500.86 15.80 15.80 - " 12.44 154.75 
MAL 46.10 46. 7o - " 18.82 354.19 15 .. 80 15.80 - " J.2. 74 162.30 
FES 72 72 - " 44.12 1946,57 61.70 61.70 - " 33.46 1119.57 
SL .2 .2 - " 27.68 766.18 .2 .2 - " 28.04 786.24 

OFNA. CONTROL DE EQ. AUDIOV. OFICINA CONTROL, DE AULAS OFNA. DE TP.ADUCCION E INTEPRETACION 

FBP 31.10 31.10- 28.24 2.86 8.17 30.80 30.80 - 29.32 148 2.19 31.40 31.40 - 33.95 2.55 6.50 
PA 13.6013.60- " 33.4.6 1119.57 1:i.60 13.60- " 15.72 246.11 51.70 51.70- " 17.75 315.06 
POE 10.50 10.50- " 27.74 769.50 11 11 - " 18.32' 335.72 20.50 20.50- " 13.45 180.90 
RI 46.85 46.85- " 12.86 165.37 4&,40 46.40 - " 17.08 241;72 31.35 31.25 - " 2.7 7.29 
MAL 23.75 23.75- " 4.94 24.40 31.40 ·31.40- " 2.08 4.32 30.95 30.95- " 3 9 
FES 71.70 71.70 - " 43.96 1914.93 71.85 71.85 - " 42.53 1808.80 71.70 71.70 - " 37.75 1425.06 
SL .2 .2 - " 20.54' 421.89 .2 .2 - " 29.12 847.97 .2 .2 - " 37.75 1139.06 

OFNA. CONTROL DE EQ. AUDIOV. OFICINA CONTROL DE AULAS OFICINA D.E TRADUCCION 

FBP 31.30 31.10- 28.95 2.15 4.62 15.50 15.50- 32.52 17.0'2 289.68 46.70 -46.70- 39.67 7.03 49.42 
PA 8.30 8.30- " 20.65 426.42 8~30 8.30,- " 24.22 586.60 72 72 - " 32.33 1045.2 
POE 10.50 10.50 .o. " 18.45 340.40 .]8.90 38.90- " 6.38 40.70 50.50 50.50- " 10.83 117.28 
RI 54.50 54.50 - " 25.55 632.80 31.10 31.10 - ·" 1.42 2.01 15.80 15.80 - " 23.87 569.77 
MAL 46.70 46.70- " 17.75 315.06 72 72 - " 39,48 1558.67 41.10 41.10- " 1.43 2.04 
FES 51.40 51.40 - " 22.45 504 ~1.70 61.70- " 29.18 851.47 51.50 51.40 - " 11.73 37.59 
SL ,2 .2 - " 28.75 826.56 .2 .2 - " 32.32 1044.58 .2 ;2 - .,. 39.47 1557.88 
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OFNA. DE PLANEACION OPERACIONAL OFNA. DE ACTUAL. PROF. FORANEA DEPTO. ACTUALIZACION PROF. ESP. 

X lt - x xd Xd
2 

X X - x Xd Xd2 X X - x 
FBP 31.25 31.25 - 27.17 . 4.08 16.6.4 46.70 46.70- 26.81 19.89 395.61 61.70 6i.70 - 27.83 
P.ll. 72 72 - " 44.83 2009.72 72 72 - " 26.Bi 1211 54 72 72 -
POE 10.9~ 10.95 - " 16.22 263.08 5.8·o 5.80 - " 21.01 441.42 10.95 10.95 -
RI 8.45. 8,45 - " 18.72 350.43 8.30 8.30 - " 18.51 342.67 8.30 8.30 -
MAL 10.80 10.80 - n 16.37 267.97 10.80 10.80 .;. " 16.01 256.32 10.80 10.80 -
FES 51. 55 .51. 55 - 11 24.3" 594.38 38.90 38.90 - " 12.09 146.16 26.25 26.25 -
SL. 5.2 5.2 - " 21.97 482.68 5.2 5.2 - " 21.61 466.99 5.2 5.2 

OFNA. CONTROL DE INFORMACION OFNA; DlSEf:lO Y OPERACION PROG. OF,~A. ANALISIS Y EV. PROSP. 

FBP 1.10 1.10 - 27.52 26.42 698.01 61.70 61.70 - 24.67 32.03 102S.42 S4.50 5.4.SO - 27.10 27.4 750.76 
PA 46.70 46.70- 11 19.18 367.87 54.50 54.50 - " 24.83 616.52 35.80 35.80 - " 8.7 75.69 
PO.C: 54.50 54.SO - " 20.98 727.92 .a . 8 - 11 28.87 833.47 .5 .5 - " 36.61 707.56 
F..: 7.70 7.70- " 19.82 392.83 51.40 51.40 - 11 21.73 472.19 38.90 38.90 - 11 11.8 139.24 
MAL 15.80 15.80 - " 11.72 137.35 31.10 3L10 - " l. 43 2.04 13.10 13.10 - 11 14 146 
FES 51.40 51.40 - 11 23 .. 88 570.25 7.70 7.70 - " 21.97 482.68 46.70 46.70- " 19.6 384.16 
SL 15.50 15.50 - 11 12.02 144.48 .5 . • 5 - ., 29.17 850.88 .2 .2 - " 26.9 723.61 

DEPTQ DE ACTUALIZACION FORANEA 

FBP 31~55 31.55 - 30.38 1.17 l. 36 31.55 31.55 - 30.38 1.17 l. 36 31.40 
PA 16.25 16.25 - 11 14.13 199.65 16.25 16.25 - " 14.13 199.65 23.60 
F'OE .5 .5 - 11 29 .• 88 892.81 .5 .5 - " 29.88 892.81 5.65 
lU 5.50 5.50 - " 24.88 619.'01 5,50 5.50 - " 24.88 619."1 5.65 
b'JAL 71.10 71.10- " 40.72 16S8.11 71.10 71.10 - " 40.72 1658.11 2 
FES. 26.40 26.40 - " 3.98 15.84 26.40 26.40 - " 3.98 15.84 13.30 
SL 61.40 61.40 - " 31.02 962.24 61.40 61.40 - " 31.02 962.24 61.85 

OFICINA DE IDIOMAS OFICINAS CENTRALES PROGRAMAS ESPECIALES 

FBP ·26~40 26.40 - 30.74 4.34 18.83 51.40 51.40 - 36.81 14.59 212.86 51.40 51.40 - 36.81 14.59 212.86 
PA 8.30 8.30 - .. 22.44 503.55 61.70 61.70 - .. 24.89 619.51 61.70 61.70 - " 24.89 619.51 
POE .2 .2 - 11 30.54 932.69 .50 .50 - " 36.31 1318.41 .so .so - 11 36.31 1318.41 
RI 46.70 46.70- " 15.96 254.72 41.10 41.10'- .. 4.29 18.40 41.10 41.10 - " 4.29 18.40 
MAL 20.50 20.50 - " 10.24 104.85 23.30 23.30 - " 13.51 182.52 23.30 23.20'- 11 13.S1 182.52 
FES 41.10 41.10 - .. 10.36 107.32 72 72 - .. 35.19 1238.3.3 72 72 - .. 35.19 1238.33 
SL 72 72 - 11 41.26 1702.38 7~70 7.70 - " 29.11 84.7.39 7.70 7.70- .. 29.11 847.39 
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DIVISION DE DIFUSION DEPARTAMENTO DE CINE DEPARTAMENTO DE AUDIOVISUALES 

X X - x Xd Xd2 
X X - x Xd Xd 2 X X - x Xd Xd

2 

FBP 54.20 54.20 - 33.30 20.9 433.81 54.35 54.35 - 29.31 25.04 627 36.70 36.70 - 31. 95 2.75 7.56 
PA 31.40 31.40 - " 1..9 3.61 31.55 31.55 - " 2.24 5:01 30.95 30.95 - " 3 9 
POE 8.30 8.30 - '" 25 ' 625 30.95 30.95 - " 1.64 2.68 31.25 31.25 - " 2.07 4.28 
RI 51.70 51.70 - " 18.4 338.56 • 8 • 8 - " 28.51 812.82 51.70 51.70 - " 17.74 314.70 
MAL 21.10 21.10 - " 12.2 148.84 21.25 21.25 - " 8.06 64.96 20.80 20.80 - " 13.15 172.82 
FES 41.10 41.10 - " 7.8 60.84 40.80 40.80 - " 61.42 132.02 40.95 40.95 - " 7. 49 
SL 25.35 25.35 - " 7.95 63.20 25.50 25.50 - " 3.81 14.51 25.35 25.35 - " 8.6 73.96 

DEPARTAMENTO DE TELEVISION DEPARTAMENTO DE DIFUSION CULTURAL OFICINA DE PRODUCCION 

FBP 71.70 71.70- 26.81 44.89 2015.11 54,05 54.05 - 24.31 29.74 884,46 61.60 61.60 - 39.94 21.66 469.15 
PA 31.40 31.40 - " 4.59 21.06 31.55 31.55 - " 7.24 52.41 51.40 51.40 - " 11.46 131.33 
POE 8.15 8.15 - " 18.66 ,348.19 8.15 8.15 - " 16.16 261.14 72 72 - " 32.06 1027.84 
RI 13.60 13.60 - " 13.21 174.50 13.60 13.60 - " 10.71 114.70 12.50 12.50 - " 27.44 752.95 
MAL 21.25 21.25 - " 5.56 30.91 21.25 21.25 - " 3 .• 06 9.36 41.10 41.1o' - " 1.16 l. 34 
FES 41.40 41.40 - " 14.59 212.86 41.40 41.40 - " 17.09 292.06 30.80 30.80 - " 9.14 83.53 
SL .2 .2 - " 26.61 708.09 .2 • 2 - " ,24.11 S8L29 10.20 10.20 - " 29.74 884.46 

OFICINA DE DIRECCION OFI.CINA DE 'PJWDUCCION OFICINA DE DIRECCION 
FBP 61.85 61.85 - 39.95 21.9 479.61 ·54.50 54.50 - 32 .. 88 21.62 467.42 61.70 61.70 - 35.74 25.96 673.92 
PA 51.40 51.40- ... 

11.45 131.10 41.10 41.10 - . 8.22 67.56 31.90 31.90 - " 4.74 21.52 
POE 71.85 71. L5 - " 31..9 ·1017.61 3a:9o 38.90 - . 6.02 36.24 38.90 38.90 - " 3.16 9.98 
RI 12.65 12.65 - " 27.3 745.29 15.80 15.80 - . 17.08 291.72 15.80 15.80 - " 19.94 386.60 
MAL 40.80 40.80 - " .85 .72 10.50 10.50 - . 27.38 500.86 72 72 - " 36.26 1314.78 
FES 30.95 30.95- " 9 84 7.70 7.70- " 25.18 634.03 10.20 10.20 - " 25.54 652.29 
SL 10.20 10.20 - " 29 .. 75 885.06 61.70 61. 7.0 - " 28.82 830.59 20.56 20.50 - " 15.24 232.25 

OFICINA DE AUDIO OFICINA DE MULTIIMAGEN OFICINA DE PROGRAMAS DIDACTICOS 
FBP 26.40 26.40 - 23.24 3.16 9.98 51.25 51.25 - 32.52 18.73 350.81 51.25 51.25 - 31.45 19,8 392.04 
PA .35 .35 - " 22.89 523.95 .2 .2 - " 32.32 1044.58 .2 .2 - " 31.25 976.56 
POE 10.95 10.95 - " 12.29 151.04 40.95 40.95 - " 8.43 71.06 40.95 40.95 - " 9.5 90.25 
RI .5 .5 - " 22.74 517.10 16.10 16.10 - " 16.42 269.61 8.60 8.60. - " 22.85 522.12 
MAL 46.70 46.70- " 23.46 550.37 46.85 46.85 - " 14.33 205.34 46.85 46.85 - " 15.4 237.16 
FES 72 72 - " 48.76 2377.53 71,85 71.85 - " 39.33 1546.84 71.85 71.85 - " 40.4 1632.16 
SL 5.~ 5.8 - " 17.44 304.15 • S .S - " 32.02 1025.28 .s .5 - " 30.95 957.90 
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OFICINA DE T~~LER or ICI::A DE CO~lP. TIPOGR:t"-..!"IClc OFICINA DE TALLER 

x Xd2 ·x ? x Xd2 X X - Xd :< X - Xd' xd- ·' X - Xd 

FBP .2 .2·- 22.17 21.97 482.68 31.70 31.70 - 22.02' 9.68 993.70 31.70 31.70- 33.31 l. 61 2.59 
i?A .95 .95- " 2.1. 22 450.28 2C.~G 26.40 - " 4.38 19.18 10.50 10.50 - " 22.81 520.~9 
POE .5 .5 - " 21'. 6 7 469 .. 58 14.50 14.50- " 7.5:2 . 56 .. 55 29.10 29.10 - " 4.21 17.72 
RI 31.70 31.70- " 9.53 90.82 7. 7rJ 7.70.., " 14.32 205.06 7.70 7.70 - " 25.61 655.87 
MAL 72 72 - " 49.83 2483.02 1. 1 o l.ld - " 20.92 437.64 72 72 - " 38.69 1496.91 
FES 26.40 . 26.40- " . 4.23 17.89 72 72 - " 49.98 2498. 30.80 30.80- " 2.51 6.30 
SL 23.45 23.45- " 1. 28 1.63 • E . 8 - ,, 21.22 450.88 51.40 51..40 - " 18.09 327.24 
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OFICINA OE PLANEACION OFICINA DE FORMATO OFICINA DE DIBUJO GENERAL 

X X - x Xd Xd2 X X - x Xd Xd2 X X - x Xd Xd2 

FBP .2 .2- 28.95 28.75 826.56 51.25 51.25- 30.40 20.85 434.72 • a • a. - 22.59 22.79 519.38 
PA 10.50 10.50- " 18.45 340.40 31.25 31.25 - " .85 .72 31.25· 31.25 - " 7.66 58.67 
POE 8.30 8,30- " 20,65 426.42 16.25 16.'25 - " 14.15 200.22 16.25 16.25 - " 7.34 53.87 
RI 11.10 11.10- " 17.85 318,62 10.65 10.65 - u ., .19.75 390.ó6 10.75 10.75 - " 12.84 164.86 
MAL 61.70 61.70- " 32.75 1072.56 72 72 - " 41.6 1730.56 72 72 - " 48.41 2343.52 
FES 72 72 - " 43.05 1853.30 3L40 31,40 - 11 1 1 31. 25 31.25 - 11 766 58.67 
SL 38.90 38.90- " 9.95 99.00 2.85 2.85 - " 27.55 759.00 2.85 2.85 - " 20.74 430.14 

OFICINA DE ARTE OFICINI> DE FOTOGRAFIA OFICINA DE DIBUJO TECNICO 

FBP .a .8- 23.59 22.79 519.38 38.75 38.75 - 28.95 9.6 96.04 26.10 26.10 - 36.10 10 100 
AP 31.40 31.40- " 7.81 69. 9.9 31.25'31.25- " 2.3 5.29 41.10 41.10 - " 5 25 
POE 16.10 16.10- " 7.49 56.10 16.25 16.25 - " 12.7 161.29 31.10 3l.10 - " 5 25 
RI 10.75 10.75- " 12.84 164,86 10.65 10.65 - ... 18.6 340.38 11.10 11.10 - " 25 625 
MAL 72 72 - " 48.41 23.43. 52 72 72 - " 43.05 1853.30 72 72 - " 35.9 1288.81 
FES 31.10 31.10- " 7.51 56.40 31.10 31.10 - " 2.15 4.62 61.10 61.10·- " 25 625 
SL 3 3 - " 20.59 423.44 2.70 2.70- " 26.15 689.06 10.20 10.20 - " 25.9 670.81 

OFICINA DE FORMATO OFICINA DE DIBUJO GENERAL OFICINA DE ARTE . . 
FBP 41.10 41.10- 32.32 8.78 77 .2 ,2 - 26.45 26.25 68'9,06 • 2 • 2 - 26' 45 26.25 689.·06 
I?A 38.90 38.90- " 6.!:!8 43.29 38.90 38.90 - ,, 12,45 155 46.70 46.70 - " 20.25 410.06 
POE 31.70 31,70- " 0.62 38 31.70 31.70 - " 5.25 27.56 26. 4·0 26. 4 o - " 0.05 ,0025 
RI 15.80 1S.BO- " . 16.52 272.41 21.10 21.10 - " 5.35 28.62 21.10 21.10 - " 5.35 28.62 
MAL 72 72 - " 39.68 1574.50 72 72 - " 45.55 2074.80 72 72 - " 45.55 2074.80 
FES 21.30 21.30- " 11.02 12.1. 44 15.80 15.80 - " 10.65 113.42 10,50 10.50 - " 15.95 254.40 
SL. .. 5.50 5,5o- " 26.82 719.31 5,50 5.50 - " 20.45 438.90 8.30 8.30 - " 18.15 329.42 

OFICINA DE FOTOGRAFIA OFICINA DE DIBUJO TECNICO DEPTO. DE IMPRESION COMP. TOPOG, 

FBI? 31.10 31.10- 28. 92 2,18 4.75 15.80 15.80 - 34.67 18.87 356.07 .2 • 2 - 18.17 17.97 322.92 
I?A 38.90 38.90- " 9.98 99. 6.0 . 41.10 41.10 - " 6,43 41.34 1.10 1.10 - " 17.07 291. 38 
POE 31.70 3í.70- " 2.78 7.78 . 51.40 51.40 - " 16.73 279.89 • 5 • 5 - " 17.67 312.22 
RI 15.80 15.110- " .13.12 172.13 31.70 31.70 - " 2.97 8.82 3.70 3.70 - " 14.47 209.38 
MAL 72 72 - " 43.08 1855.88 72 72 - " 37.33 1393.52 72 72 - " 53.83 2897.66 
FES 10.50 10.50- " 18.42 339.29 20.50 20.50 - " 14.17 200.78 26.40 26.40 - " 8.23 67.73 
SL .2.50 2.50- " 26.42 698.01 10.20 10.20- " 24.47 598.78 23.30 23.30- " 5.13 26.31 

•2 ... 6 



DEPTO. ANALISIS Y PROM. EDITORIAL DEPTO. DE ARTE Y DISEflO DEPARTMEII!TO DE IMPRESION 

X X - X Xd . Xd2 X X - X Xd · Xd
2 

X X :- X Xd Xd
2 

FBP 8.60 8,60- 21.81 13.21 114.50 11.10 11.10- 21.85 10.75 115.56 8.45 8.45.- 21.45 13.01 169.26 
PA 46.40 416.40- " 24.59 604.66 61.70 61.70- " 39.85 1588.02 31.55 31.55- " 10.09 101~80 
POE 10.65 10.65-:- " 11.16 124.54 5.65 5.65- " 16.2 262,44 15 .. 80 15 •. 80 - " 5.66 32.03 
RI . ,8 .S - " 21.01 441.42 · .8 .8 - ''o. 21.05 443.10 .95 .95 - " 20 .• 51 420.66 
MAL 71.70 71.70- " 49.Ba 2489.01 71.10 71.10- " 49.25. 2425.56 72 72 - 00 50.54 2554;29 
FES 14.01 · 14.01~ " 7.76 ~0.21 1.~5 1.65- " 20.2 ·408.04 13.30 13.30- " 8.16 66.58 
SL . · .5 .S- " 21.31 454.11 .95 .;)5 - " 20.9 436.81 8.15 8.15- " 13.31 li7.15 

DEPTO. DE CORRECCION DE EST¡LO . OFICINA DE PUBLICACIONES OFICINA ANALISIS EDITORIAL 

FBP 10.so 1o;so- 30.74 19.94 397.60 1o.8o 1o.ao- 28.60 11.a 316.84 40.9.0 40.9o- 32.13 8.77 76.91 
PA 51.25 51.25- 10 20.09 403.60 38.90 38.90 - ;, · 10.3 106.09. 38 •. 90 38.90 - ". 6. 77 45.83 
POE 10.65 10.65-. 10 20.51 .420.66 15.80 15.80 '- " 12.8 163.84 5.50 5.50- H 26.63 709.15 
RI .2. .2 - " 30.54 932.69 .2 .2 - " 28.4 806,56 5.50 5.50 - " 26.53 709.15 
MAL 72 72 - "· 41.26 1702.38 72 72 - " 43.4 1883.56 71.85 7L.85- " 39.72 1577.67 
FES 46.70 46.70- " 15.96 254.72 46.70 46.70 - " 18.1 327.61 61.79 61.70 - " 29.57 874,38 
SL 23.60 23.60- " ·7.14 50.97 15.80 15.80- " 12.8 163.84 .5 .5 - " 31.63 1000.45 

OFICINA DE DISTR.IBUCION OFNA. DE PLANEAC.ION Y EVALUACION OFICINA DE CORRECCION DE ESTILO 

FBP 40.90 40.90- 32.5 8.4 70.56 .65 .65 - 27.52 26.87 721.99 5.50 5.50 - 31.45 25.95 673.40 
PA 71.70 71.70- " 39.2 1536.64 25.95 25.95- " 1.57 2.46 41.10 41.10- . " 9.65 93.12 
POE 21.10 21.10- " 11.4 129.96 5.65 5.65 - oo 21.87 478.29 1·5,90 15.ao - • 15.65 244.92 
RI 5.35 5_.35- " 27.15 737.12 3.15 3.15- 00 24.37 593.89 .2 .2 - oo 31.25 976.56 
MAL 71.70 71;7.0- " 39.2 1536.64 · 7l.B5 71.85- oo 44.33 1965.14 72 72 - " 40.55 1644.30 
FES 16.25 16.25- " 16;25 164.06 61.85 61.85 - " 34.33 1178.54 46.70 46¡70 - " 15.25 232.56 

· OFICINA DE PUBLICACIONES OFICINA· DE ANALISIS F.OITORIAL OFICINA DE DISTRIBICION 

FBP 5.50 5.50- 30.1 24.6 605.16 41.10 41.10 - 33.6 8.77 76.91 41.10 41.10 - 35.02 8.4 70.56 
PA 38.90 38.90- oo 8.8 77.44 38.90 38.90- " 6.77 45.83 72 72 - oo 39.2 1536.64 
POE 31.10 31.10- " i 1 5.50 5.50- oo 26.63 709.15 61.70 61.70- 00 11.4 129.96 
RI ~2 .2 - " 29.9 894.01 15.80 15.80 - ~ 26~53 703.84 10.50 10.50 - oo 27.15 737.12 
MAL 72 72 - " 1755.6 61.70 61.70 61.79 - " 39.7.2. 1577.67 51.40 51.40 - oo 39.2 1536 .• 64 
rEs 47.20 47.20- • 11.1 292.41 12 12 - oo 29.57 874.38 8.3o 8.3o - " 16.25 264.06 
SL 15.80 15.80- " 14.3 204.49 .2 .2 - 00 31.63 1000.45 .2 .2 - 00 32 1024 
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OFICINA DE PRODUCCION OFICINA DE GUION OFICINA DE ARTE 

X X - x Xd Xdz X X - x Xd Xd 2 X X - x Xd Xd 2 

FBP 72 72 - 23.22 48.78 2379.48 5.50 5.50- 22.22 16.72 279.55 26.40 26.40 - 23,60 2.8 7.84 
PA .5 .5 - " 22.72 516 .• 19 38.90 38.90 - " 16.68 278.22 5.50 5.50 - " 18.1 3.27. 61 
POE 50.80 50.80- " 28.57 816.24 21.10 2;1..10 - " 1.12 1.25 21.10 2.1.10 - ... 2.5 6.25 
RI 31.10 31.10- "· 8.87 78.67 .a .e - " 21.42 458.81 • 8 .B. - " 22.8 519.84 
MAL 50.70 50.70'- " 28.47 810.54 61.70 61.70 - " 39.48 1558.67 31.70 31.70 - " 8.1 65.61 
FES 61.70 61.70- " 39.47 1557.88 19:50 19.so - " 2.72 7.39 72 72 - " 48.4 2.342.56 
SL 50.20 50.20- " 27.97 782.32 8.10 8.10 - " 27. 98. 782.88 7.70 7.70 - " 15.9 252.81 

OFICINA DE MANTENIMIENTO OFICINA DE CINECLUB OFICINA DE EVENTOS CULTURALES 
. 
E'BP 72 72 - 35.38 36.62 1341.02 61.70 61.70 ~ 35.02 26.68 711.82 61~70 61.70 - 35.02 26.68 711.82 
PA 15.80 15.80- " 19.58 383.37 51.40 51.40 - " 16.38· 268.30 . 51.40 51.40 - " 16.38 268.30 
POE 51.40 51.40- " 16.02 256.64 2.70 2.70- " 32.32 1044.58 2.70 2.70 w " 32.32 1044.58 
RI .2 .2 - " 35.1,8 1237.63 5.80 5.80 - " 29.22 853.80 5.80 5.80 - " 29 o'22 853.80 
MAL 41.10 41.10- " 5.72 37.71 41.10 4!.10 - " 6.08 36.96 41.10 41.10 - " . 6. 08. 36,96 
FES 5.50 s.5o- " 29.88 892.81 62 62 - ,, 

26.98 927.92 62 62 - " 26.98 727.92 
SL 61.70 6.1.70- " 26.32 692.74 20.50 20.50 - " 14.52 210.83 20.50 20,50 - ... 14.52 210.8.3 

OFICINA DE FORMATOS OFNA. DE .PROG. Y EVAL •. CULTURAL OFICINA DE CINECLUB 

FBP 61.70 61.70- " . 26.68 711 •. 82 61 ;?O 61.70 - " ~6.68 711.82 26.40 26.40 - 36,47 10.07 101.40 
PA 51.40 51.40- " 16.38 268.30 51.40 51.40 - " 16.38 268.30 5.20 5.20 - " 31.27 977.81 
PuE z.io 2.70- " 32.32 1044.58 2.70 2.70- " 3'2.32 1044;58 61.70 61.70 - " 25. i3 636.55 
RI 5.80 5.80- " 29.22 .853. 80 5.80 5.80 - . " 29.22 853.80 70.50 70.50 - ... 34.03 1158.04 
MAL 41.10 41.10- " 6.08 36 •. 96 41.10 41,10 - " 6.08 36.96 42. 42 - " 5.53 30.58 
FES 62 62 - " 26.98 727.92 62 62 - " 26.98 727.92 31.10 31.10 - " 5.37 28.83 
SL 20.50 20.50- " 14.52 210.52 2o.so 2o.so - " 14.52 210.83' 5.80 5.80 - " 30.67 940.64 

OFICINA DE EVENTOS CULTURALES OFICINA DE FORMATOS OFNA. DE PROG. Y EVAL. CULTURAL 

FBP 46.70· 46.70-33.6013.1 171.61 26.70 26.70- 23.77 2.93 8,58 .2 .2 - 31.10 30,9 954.81 
PA 26.40 26.40- " 7.2 51.84 l. 40 l. 40 - " 22.37 500.41 5.50 5.50 - " 26.6 655.36 
POE 72 72 - " 38.4 1474.56 9.50 9.50 - " 14.27 203.63 15.80 15.80 - " 15', 3 234.09 
RI .5 .5 - " 33.1 1095.61 . 2 .2 - " 23.57 559.54 11.10 11.10 - " 20 400 
MAL 41.10 41.10- " 7.5 56.25 46.70 46.70- " 22.93 525.78 51.40 51.40 - " 20.3 412.09 
FES 30.80 30.80- " 2.8 7.84 70.80 70.80 - " 47.03 2211.82 72 72 - " 40.9 1672.81 
SL 17.70 17.70- " 15.9 252.81 11.10 11.10 - " 12.67 160.52 61. 6Ó " 30.6 936.36 
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IMP 
¡;::-~=~ ;::.:;;¡ 

INSTITUTO MEXICANO 
AVE. EJE CENTRAL LAZA RO CARDEN AS No 152-
MEX1CO 14, D.F 
TELEX: ÍJ17-73-116 

27 de Junio de 1983. 

A QUIEN CORRESPONDA: 

DEL PETROLEO 
APARTADO POSTAL 14-805 

CONMUTADOR 567-69-00Y567-91-00 
OIRECCION CASLEGRAFICA "IMEPET" 

Me permito presentar a sus finas atenciones a los señores FERNANDO 
ISLAS YAÑEZ y MIGUEL ANGEL PEREZ BECERRA~ quienes se encuentran -
realizando un estudio de-Detección de necesidades de Capacitación 
y que resulta dé especial interes para esta Subdirección; por lÓ -
que solicito de usted brindar a los citados señores todas las fa-
cilidades para lograr recabar la infonnirción que requieran. 

Elia,-
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a) BIBLIOGRAFIA . BASICA 

Afanasiev, V.G.; Dirección Científica de la Sociedad~ Experi

mento de Investigación en Sistemas~ Ed. Progreso, Mosc~ 1967. 

Alcaraz, V.M.; Modificación de Conducta; El Condicionamiento 

de los Sistemas Internos de Respuesta; Ed. Trillas, la. edi-

ción, México, 1979. 

Ardila, Rubén; Psicología del Aprendizaje; Siglo XXI Editores, 

17a. edición, Mé:x;ico, 1.982. 

AriasGalicia, F.; Administración de Recursos Humanos; Ed. -

Trillas 2a. edición, Méxic~ 1976. 

Armo; Compendio de las Reformas a la Constitución y a la Ley 

Federal de Trabajo en Materia de Capacitación y Adiestramien
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nómica, México,l970. 

Bugard, P.; Artícuio extraído de.: Varios; La Fatiga Indus-- -
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so de.Capacitación de Personal; Ed. Limusa, la. edición, Méxi 
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Castro, ij.B. y Paredes, M~O.; Capacitaciórü Diseño Tecnológi
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Ca~amian, P. ; Los Factores Sociales de la Ergonomía; Ergonom.t 
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Chapanis, A.; Ingeniería Hombre-Maquina; Ed •. CECSA, 4a. irnpr~ 
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Desoille, H.; Artículo extraído de: Varios; La Fatiga Indus-

. trial; Ricardo Agu.Úera Editor, Colección Orbe, Madrid,l969, 
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Elizondo Sauceda, F.; El Desarrollo Industrial. y los cambios 

Socioculturales; Universidad de Coahuila, México,l965.: 

Esponda, A.; C:apacitaci6n y Adiesú·ámiento: cómo cumplir y -.

aprovechar la Ley; Grtipo Editorial Expansión, Vol. II, México, 

1979. 
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la Ergonomía·Psicológica; Trad •. Blanco Vgnina,. ín~dito. 

Fina, I.; castejón, J.; Las En:J;ermedades Laborales¡ Ed. La Ga 

ya ciencia, Biblioteca Salud y Sociedad, Barcelona.,l977. 

Forela, (Presidencia de la Rept!blica, STPS); El Sistema de Re 

laciones Laborales; el Subsistema de Capacitación( CENAPRO, -

México,l981. 

Gago Huguet, A.; Modelos de Sistematizaciótr del l?roceso·.de En 

señanza-Aprendizaje; Ed. Trillas·, 3a~ reimpresión, México,~ -

1980. 

Gomberg, WilHam; Análisis Sindical del Estudio del Ritmo de 

Trabajo; Ed. Intercontinental, S.A., la. edición, México,l957. 

Goulene, F.; Artículo extraído de: Varios: La: Fatiga Indus- -

gial; Ricardo Aguileri:t Editor, Colección Orbe, Madrid,l969, 

pps. 47.53. 

--~·GUtiérrez Martínez, R.E.; Ponce Talanc6n H.; Diagnóstico Dife 

rencial de Detección de necesidades de Capacitaci6ny Adies-

tramiento; INCADE, México,l979• 

Guzmán Valdivia, I.; Problemas de la .. A(lministración; Ed. · Limu 
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Jardil.lier, P.; Psicología Industrial,. EUDEBA; Buenos Aires,-
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Laffite, V.; Artículo extraído de: Varios: :t.a Fatiga Indus- -

trial; Ricardo Agui.lera Editor, COlección Orbe, Madrid,l969, 

pps. 10-12. 

:f)tariasch, M.o.; Bocardi, E.R.; Decisión y Organización; Edit2_ 

res Asociados S.R.L., Argentina,l969. 
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Marroquín, O.J.; Capacitación a Trabajadores Mexicanos; Ed. -
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Mendoza Nuñez, A.; Determinación de Necesidades de Adiestra--
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Murdick, R.G.; Ross, J.E.; Sistemas de la Información basados 

en Comoutadoras para la Administración Moderna, Ed. Diana, Mé 
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Mury, G.; Artículo extraído de: Varios; La Fatiga Industrial; 

Ricardo Aguilar Editor; Colección Orbe, Madrid,l969, pps. --

54-67. 
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Rodríguez,Hernán; La Automatización en Perspectiva; Ed. Siglo 
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XX, Buenos Aires,l959. 

Schein, Edgar; Psicología y Desarrollo de Personal; Ed. Pren-

tice Hall; Éspañarl975. 

Silíceo, A.; Capacitaci6n y Desarrollo de Personal; Ed. Limu

sa, 3a. reimpresión, México,l98ó. 
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