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Fonseca Chdvez y De la Mora

INTRODUCCION

En lo fundamental, esta investigacién tiene el propésito de
conocer en qué medida un curso de capacitacidn puede modificar la
motivacién al logro, haciendo hincapié en que el objetivo ‘es
aportar a las organizaciones empresariales la idea de que un cuéso
de capacitacién puede ayudar a aumentar, disminuir o neutralizar la
motivacién en el personal y de esa manera abrir una brecha m&s en

este campo de estudio.

En la actualidad las estructuras organizacionales tienen gque
combatir ciertas demandas, como la falta de motivacién de su
personal y la capacitacién, con el objeto de que aumente su

productividad y la calidad de su trabajo, entre otras cosas.

Por esta razén las organizaciones empresariales se han
preocupado por invertir tiempo, dinero y esfuerzo en su personal
para que &ste procure alcanzar los niveles médximos de excelencia,
que es precisamente uno de los objetivos urgentes de nuestro pafis,

en cuanto a trabajo, para poder competir con otros mercados.
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Hasta ahora se han llevado a cabo miltiples estudios de la
motivacidén y la capacitacidén en las empresas. Los resultados nos
indican que cada uno de estos factores son tan importantes, y al
éarecer individualmente diferentes en su aplicacifn, no obstante se
conjugan en el momento de analizar la dualidad empresa-empleado,
produccién-calidad, para tomarlas como un camino donde puedan
satisfacerse las necesidades existentes en cada una de las

organizaciones que procuran cubrir para salvar sus objetivos.

En el presente estudio se consideran cuatro capitulos: el
primero contiene los esquemas de la motivacidn y su propdsito es el
de esclarecer la idea de lo que significa el surgimiento de la
motivacién descrito por Dunnette (1976), asfi como el esquema de
Arias G. (1989) que conforma el aspecto laboral. En otro apartado
de este capitulo se estudian la wmotivacién, las cuales nos
proporcionan una fuente y un respaldo a nuestra investigacién y con
ellas podemos interpretar los resultados de manera mis objetiva. Se
alude a autores como Maslow (jerarquia de las necesidades);
Herzberg (teoria dual, satisfaccidn e insatisfacecién); Mc’Clelland
(teorfa de la motivacién al logro y las subcategorias); Cristina
Enciso (aportaciones a la motivacién del logro); Aldelferd {(tres
niveles de necesidades), entre otros. El tercer tema de este

capitulo se refiere a la importancia de la motivacién laboral en
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sus aspectos mis sobresalientes. Y el cuarto tema incluye los tipos
de motivacidén que nos ayudan a distinguir cudl de ellos es la gufa
en distintas situaciones en gque se encuentra el ser humanoc y asi

poder motivarlo.

El segundo capitulo comprende cinco temas: el primero es la
definicién de lo que significa capacitacidén, la cual nos ayuda a
ubicarnos en el objetivo esencial. La finalidad del segundo tema es
saber para qué se utiliza la capacitacién; aqui se muestra en forma
resumida lo que algunas empresas hacen al utilizar la capacitacidn.
.El tercer tema es la importancia de la capacitacién, formuldndose
una serie de beneficios que generan el llevar a cabo un adecuado
curso de capacitacién. El1 cuarto tema aborda la funcién de la
capacitacién, es el procesc que proporciona la ubicacién de las
necesidades para llevar a cabo la elaboracién de un curso de
capacitacién con responsabilidad. El quinto tema se refiere a los
tipos de capacitacidn, resaltando el momento y la forma de impartir

un curso.

El tercer capitulo muestra la mctivacién y la capacitacién,
compartiendo un fin y estableciendo una necesidad latente en cada
estructura organizacional, aqui es precisamente donde se tratd de

analizar como se conjugan estos dos factores.
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El cuarto capitulo se refiere a la metodologia empleada en la
investigacién, tales como la Jjustificacién, 1la pregunta de
investigacién, las hipbétesis de trabajo, la hipbtesis nula y la
hipétesis alterna; asimismo, las variables fueron la capacitacidn
como variable independiente y la motivacién al logro como variable
dependiente. El1 disefio que se utilizd fue de dos muestras
independientes: Los sujetos fueron 42, muestra que correspondié a
la poblacién total de la empresa; el instrumento en que se apoyd el
estudio fue la escala tipo Lickert de motivacidn al logro validada
Y confiaﬁilizada por Diaz Loving y Andrade Palos (en prensa, 1981).
La forma estadistica que se utilizé para el andlisis de 1los

resultados fue la prueba t para muestras pequefias.

Para finalizar se presentan las conclusiones, discusiones,
limitaciones y sugerencias a° las que 1llegé 1la presente

investigacidn.




Motivacién
“CAPITULO I
ESQUEMAS DE LA MOTIVACIGN

Todo organismo vivo es movido por impulsos intefnoa que
energetizan, dirigen y regulan la conducta a ciertos fines u
objetivos, fntimamente relacionados con la forma de satisfacer las
necesidades fisioldgicas bdsicas. En los primeros afios de su ;ida
sus intereses los centra en cubrir estas necesidades. Conforme el
sujeto va madurando, sus motivos aumentan en nimero y se vuelven
mas complejos, el medio ambiente juega un papel determinante
provocando conductas selectivas aumentando su actividad, en 1la

biisqueda de una homeostacia.

Meyers (1985), asegura que el ser humano lleva consigo una
serie de incentivos que estimulan su conducta y lo conduce a
objetivos que a menudo son inconscientes del comportamiento y se
derivan de las necesidades humanas fundamentales; Meyers llama a

égtos, "motivadores'.

La motivacidén es importante en una estructura organizacional
porque es "la fase de accifn de la conducta" (Dunnette, 1976). Es

lo que hace que un empleado logre objetivos y metas.




Motivacién

Hasta ahora la motivacién dentro de la psicologia del
trabajo no es completamente entendida, su proceso es complejo y se
ha tratado de explicar en diferentes formas. Como ejemélos se. tiere.

el esquema realizado por Dunnette (1976).

Conaucta . tncent ivo

Entado interno en
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El modelo explica que el comportamiento del ser humano esté

MORIfIcacion gel entads (atarno

en funcidén de la “"respuesta a estimulos asociados con un estado
hipotético interno en desequilibrio" (Dunnette, 1976), lo cual
indica que tendri conductas encaminadas al alcance de una meta o un
incentivo que anticipa ser satisfactorio y modificard su estado
interno logrando el equilibrio, por lo tanto, el logro de la meta
conducird a un cambio en el estado en desequilibrioc y a un cambio

en la fuerza del nivel que impulsa al individuo hacia la accién.

Para tratar de comprender la motivacidén en la industria se

esbozan cuatro complejidades del modelo de Dunnette (1976).




Hotivacidn

Primera complejidad: identificacién y denominacién.

Los motivos no pueden observarse y esto hace gue sea

dificil su identificacién. 8Su desc¥ipcién debe derivarse
de inferencias basadas en otras conductas; estas
inferencias rara vez son tan sencillas o tan precisas
porque existen conductas semsjantes que pueden surgir de
motivos bésicos muy diferentes y distintas conductas
pueden resultar a menudeo del mismo motivo basico. Se
observa entonces que tiene un alto grado de dificultad al

hacer la identificacidén o denominacién de motives.

Segunda complejidad: configuracién de motivos.
Un motivo rara vez existe solo. El1 ser humano puede
experimentar diversas anticipaciocnes internas o deseos
debido a que se pueden encontrar a diferentes niveles o
fuerzas, los cuales son satisfechos o frustrados, esto
no quiere decir que van a la par, sino que a vecas

estén en conflicto.

Tercera complejidad: La diferencia entre los individuos.
YEl ser humano es individualmente diferente ' (Freud y
Maslow en Arias G., 1989), debido a lo cual los motivos
difieren en las personas, asi pues un ser humano

satisface con mayor rapidez su necesidad o motivo que
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“otro, ya que su meta es ‘diferente: :

Cuarta complejildad: naturaleza de los cambios en los motivo

después de alcanzar la meta.

En este caso, algunos motivos, como serian las
necesidades fisioldgicas (hambre, ased, sexo), se ven
debilitados por la satisfaccidn parcial a @&stos, otros se
fortalecen: agquellos que se basan en la anticipacidn del
goce hasta el logro de la meta. Estos motivos muchas
veces no disminuyen al conseguir la meta, sino que
adquieren propiledades motivantes; aumenta el deseoc de
anticipacién y posteriormente se fijan metas mds altas.
A partir de lo que son los motivos fisioldgicos se
presenta la dificultad de determinar si X motivo debe
clagificarse como satisfactor o motivador. La
importancia de tener clasificados estos factores es que
dentro de la industria, en un momento dado, se desea
mantener determinada conducta en los empleados para los
fines de produccién de la misma empresa. Otro aspecto
que debe tomarse en cuenta es que la motivacién se va
modificando conforme se logran las metas, sin saber
precisamente cudl va a ser la conducta que ae adgquiera
posteriormente (Dunnette, 1976), lo que nos coloca en

posicidn de alerta para ayudar a comprender mejor la
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motivacién humana.

Es posible gque ahora nos percatemos de las dificultades por

las cuales han tenido

comprender la motivacién en la estructura organizacional.

antes se propuso un esguema aGn mds elaborado que el de Dunnette;

el de Arias G

alicia, que en 1963 formula su modelo motivacional

que pasar los psicélogos del trabajo para

dentro de la industria.

Instintos
tmaginacién Valores |——|Sistemas
Raclocinlo] | Normas
Caract Politicas
ardcter SR R
Esfuerzo
I I
L
Actitudes Coslumbres Tecnologla
Emociones}—]  oto. B"':':‘:Bclﬂ

ate.

Fracaso
'(caatigos)
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Motivacién

Arias Galiciaexplica que él individuovdeéafrolla:condhctas
influenciadas por la organizacién y e1 ambiente cultural, que lo
guian a sus propios objetivos, "a‘los de la empresa.y lo 1lévén, en
consecuencia, al éxito, gue significa premios, o al fracaso, ' que
significa castigos. El mismo autor menciona que entre mds acordes
sean los objetivos de la empresa y del individuo serd m&s f&cil

llegar a las metas tanto de una como de otra parte.

El individuo, motivado por la organizacidén, estd encaminado a
una determinante en su labor: si su respuesta es la deseada por la
empresa &sta serd premiada, en caso de gque Ssu respuesta nho
contribuya a los fines de ella y si a los del individuo, éste serd
sancionado (castigado). Segiin Arias Galicia (1989}, siguiendo estos

pasos ge dard un aprendizaje que transcendera en el empleado.

El esquema es en cierto modo mds amplio que el de Dunnette. En
este caso el individuo debe satisfacer sus necesidades y las de la
empresa con el fin de obtener recompensas gracias a su esfuerzo, o

castigos de acuerdo con su incumplimiento.

Para poder entender con mayor precisidén este tema es menester
revisar brevemente algunas teorias motivacionales, dentro de la
industria, que han sido teorias fundamentales y cimientos del tema

de la motivacién humana. Ademds de no ser teorias universales son

10
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son prototipos de situaciones tradicionales en
ndfobsﬁante, existen grandes hombres gue no. se

ﬁdfqﬁé les interesa lograr niveles més altos.

TEORIAS DE LA MOTIVACION EN LA INDUSTRIA

Es necesario mencionar este tema por la informacién general y
especifica que proporcionan las teorias en el &rea de interés
especial dentro de la estructura organizacional que es la
motivacién. Y para iniciar la tomaremos en cuenta cémo algunas de
las principales teorias gue encajan en los esguemas motivacionales

expuestos anteriormente.

Una de las teorias principales es la de Herzberg, gue mencliona
dos tipos de necesidades esenciales; éstas concuerdan también con
los esquemas motivacionales, principalmente el de Dunnette (1976)

Helas agui:
1) La necesidad derivada de su naturaleza animal, es decir,

la de evitar el dolor y la privacidén (pertenecientes a

los factores higiénices).

11
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2) La necesidad derivada de su naturaleza humana, esto es,

de realizarse y desarrollarse (factores motivacionales).

Al comparar los dos aspectos con el esquema de Dunnette
encontramos que existe un desequilibrio interno, activado por el
dolor o privacidén de algo, por lo tanto, ésta necesidad guiars al
ser humano a ejecutar una accién o una conducta que conducird al
retiro de esta punicién para satisfacer una meta. Herzberg explica
que si los factores higiénicos estan ausentes produciréan
insatisfacci6n, y si estan presentes llevar&n a una satisfaccién;
por otra parte, si los factores motivacionales, que son desarrollo
y realizacién, ademids de condicién humana, se encuentran presentes,
el individuo no tendra desequilibrio en su estado interno al igual

que si no se encuentran.

En cambio Maslow (1954), segGn su teoria, menciona que el ser
humano es tan impredecible que su jerarquia de necesidades sélo es
un prototipo de situaciones tradicionales humanas que marcan la

posibilidad en la légica.

Arias Galicia (1989) menciona que la pirdmide de
necesidades de Maslow es fuente y principio de muchas otras
teorias que no han sido totalmente reconocidas, tal es el caso de

Clayton Alderferd (1972). Este autor postula tres necesidades

12
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fundamentales similares a las de Maslow ' (a las éuales nos

referiremos m&s adelante).

Maslow dice que las necesidades de hambre, sed, abrigo, etc;
pertenecen al primer nivel de su jerarqguia, tomando en cuenta que
el hombre, como otros animales, tiene una fuerte tendencia hacia 1la
propia conservacién. Las necesidades fisiolégicas son las de mayor
jerarquia en la pir&mide, ya que tienden a ser las mas fuertes
mientras no se satisfagan en alguna medida. "Son las necesidades
fundamentales que sostienen la vida misma', dice. Cuando el hombre
satisface sus necesidades fisiolégicas entonces otros niveles de
necesidad se convierten en importantes, éstos motivan y dominan el
comportamiento del individuo (&l los llama preponderancia) en base
a dos principios: el principio de carencia; cuando las necesidades
estdn satisfechas no surgen como motivador, se actGa para
satisfacer carencias. El principio de progresién; escala la
jerarquia de necesidades en un orden estricto, hasta que el nivel
inferior se satisface se escala el siguiente. Cuando surge una
necesidad posterior al primer nivel, se experimentan las tensiones
relacionadas con las necesidades de seguridad, de orden, de reglas
protectoras y en general de evitar riesgos. Estas necesidades son
frecuentemente satisfechas por un salario adecuado, seguros, o por
un sistema de alarma contra ladrones para la casa u oficina,

etcétera. De acuerdo con este autor, el individuo tendra su

13
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atencién puesta en una carencia mientras no sea cubierta; asi ira
en. ascenso-en la escala de necesidades hasta llegar al nivel de
aﬁ:orrealizacién; en esta necesidad hay un incremento en 1la
satisfaccidn: cuanto mis se satisface mayor serd su necesidad para

satisfacerla.

Investigaciones a este respecto identifican tendencias que
incrementan la importancia de las necesidades de jerarquia superior
ante las necesidades de orden inferior. También se ha encontrado
que las necesidades varian de acuerdo con el nivel de estudios, el

tamafio de la empresa, o la ubicacidén geogréafica.

Existen otras clases de necesidades de seguridad, entre las
cuales pueden mencionarse las econémicas y las fisicas. Una vez gue
el hombre alcanza clierto nivel econdmico surgen. las hecesidades
fisicas. Desea la seguridad de que va a permanecer en su trabajo,
no quiere preocuparse por la pérdida de ganancias debido a su edad

avanzada ni por accidentes en situaciones no adecuadas.

Cuando las necesidades de seguridad han sido satisfechas, el
individuo se preocupa menos por ellas: luego empieza a tratar de
establecer relaciones interpersonales, y el éxito relativo de
necesidades sociales vendré cuando se sienta aceptado y apreciado

por los demés; este nivel se encuentra relacionado con la familia,

14
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‘1as necesidades sociales, las amistadeé, las membrecias, etcétera.

Debido a que el hombre es un ser social tiene las necesidades
de pertenencia, es decir, su aceptacién entre diversos grupos; es
entonces cuando las necesidades de afiliacién se vuelven dominantes
y una persona se esforzard por obtener relaciones significativas
con los demds. En estudios realizados por Schaster (1959), Shipley
y Veroff (1952), Herzberyg, Mausner y Snyderman (1954), se descubre
que hay otros matices de la motivacién en el aspecto afiliativo,
que pueden surgir de situaciones similares a las que se dan cuando
el sujeto tiene la necesidad de seguridad. Otro punto importante
es el estudio realizado por Shachter, Shipley y Veriff. Ellos
coincidieron en la existencia de un determinado "grado de ansiedad”
que puede deberse a la amenaza de un dafio fisico o al rechazo

personal (bunnette, 1976).

Después que el individuo comienza a satisfacer sus necesidades
de pertenecer a algo (por lo general ser algo mids que miembro del
grupo) siente la necesidad de estima, esta representa el ego del
hombre, de un hombre activo gue desea una posicién reconocida por
los demds, de cierto prestigio y de una alta evaluacién de si

mismo.

La satisfaccién de estas necesidades de estima producen

15
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sentimientos de confianza en si mismo, prestigio, poder y control.
Una vez gque las necesidades de estima comienzan a ser satisfecha
las necesidades de autorrealizacién se vuelven dominantes, es
cuando surge la necesidad de desarrollar al m&ximo el potencial

humano propio.

Cada persona tiene diferentes niveles de logros y, por tanto,
distintas metas y diferentes formas de llegar a ellas. Pero, al
parecer, en lo que no difieren es en que todo ser humano posee un

motivo fundamental, el logro de una meta.
McClelland, en su investigacién, encontrd que:
1) Al esforzarse por una meta, los sujetos con un alto
motive de logro se sienten recompensados por la

consumacién de los resultados.

2) Lo que constituye el logro para una persona diferira

para otra.

3} El logre para un individuo depende, en parte, de la

posibilidad de alcanzar la meta.

4) Quien posee un alto nivel de necesidad de logro procura

16
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metas importantes con posibilidad de ser alcanzadas.

5) Se manifiesta desinterés por tareas en extremo faciles o

dificiles que no producen 1la sensacién real de ser

consumadas.

Al relacionar estos descubrimientos con la motivacién en la

industria, se puede establecer lo siguiente:

1) Determinar cuin importante es el nivel de logro de cada

empleado.

2) Determinar qué metas son importantes y razonablemente

alcalzables.

Segfin Dunnctte (1976), "es posible estructurar los trabajos
de manera gue ofrezcan a los empleados motives por el logro de
mayores opeortunidades. AGn mas importante es desarrollar el motivo
del logro entre empleados gque de otra manera no estarian dispuestos

a aportar su colaboracidn.

Al parecer la intencidn de Maslow fue la de esgquematizar un
modelo tipico que funcionara regularmente o, por lo menos, la

mayor parte del tiempo, aunqgue no descartaba la idea de que

17
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existieran grandes  excepciones,’ gomo:.ya-ise habia .mencionade

anteriormente. Un ejemplo de ello podrian serlo Gandhi), Che Guevara

vy algunos & otros = que. sacrificaron’ ‘nece: es . primarias o
principales en favor de otras no tan’ importantes.:

La teoria de Maslow conlleva algunas implicaciones muy amplias

para la organizacidén industrial:

1) Es importante descubrir la ubizacidn dentro de 1la
jerarquia de satisfaccidén de necesidades para trazar un

plan sobre los objetivos motivadores.

2) Los intereses de la organizacidn se cumplen satisfaciendo
primero todas las necesidades inferiores de los empleados
para que se sientan motivados por el logro creativo y las

necesidades de autorrealizacidn (Howell, 1979}.

Herzberg explica que el ser humano, como empleado de una
estructura organizacional, puede atender a factores que tiesnen dos
funciones: lo. estando presentes las funciones éstas no aumentan la
productividad y no motivan; 20. si no se encuentran presentes estas

funciones pueden atraer enfado y disgusto.

A estos factores o funciones les llamé factores higiénicos o

18
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extrinsecos.
Factores No ‘aumenta la productividad
Higiénicos
Presentes No'hay enfado
Factores Tdentificacién de enfado
Higiénicos
No presentes Insatisfaccién

Existe igualmente otros tipos de factores a los que &l llama
"factores motivacionales" o "intrinsecos", estos conllevan otros

dos factores:

1) Si estan presentes d a inecr tar la

productividad o a adoptar actitudes positivas y motivarse,

por lo cual existird satisfaccién.

2) Si estos factores no se hallan presentes, a diferencia de
los factores higiénicos no presentes (en los cuales no
exiate disgusto), solo existird la no satisfaccidén y ein

18
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disgusto.

Esta teoria muestra que el empleado puede motivarse siempre y
cuando quienes se dediquen a los Recursos Humanos identifiquen
cuédles son las necesidades, las actitudes tanto positivas como
negativas de los empleados, asi como el descubrir lo que perturba

el funcionamiento correcto de la estructura organizacional.

Herzberg da una posible solucién, en comparacién con los
esquemas motivacionales, especificamente en la complejidad de la

identificacién, al proponer los factores motivantes gque son:

Factores motivacionales o intrinsecos que son:

- Desarrollo profesional y aprendizaje (realizacidn}
- El trabajo en =i mismo

- Reconocimiento

- Logre

- Responsabilidad

= Ascenso

- Crecimiento

20
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Y Factores higiénicos que son:

- Condiciones fisicas del trabajo
- Salario

- Relaciones interpersonales

- Posicién

- Politicas y administrativas

- Supervisién

~ Beguridad

- Factores en la vida profesional

- Vida personal

Herzberg, en sus investigaciones, llegé a la conclusién de que
los factores que controlan la satisfaccién y la insatisfaccién son
diferentes, los gue a su vez tienen su funcién en dos conjuntos
distintos de necesidades: 1) El grupo basico biolégico que
pertenece a los factores higiénicos incluye los alimentos, 1la
evitacién del dolor, ete., y otros que al darse el aprendizaje se
asociaron (por ejemplo, el dinero); ¥y 2) Las necesidades de logro
y autorrealizacién, los gue pertenecen a los factores intrinsecos
o motivacionales. Al tener conocimiento de estos factores propone
escalas diferentes: una para medir la satisfaccién Yy otra para

medir la insatisfaccién (Howell, 1979).
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8i las empresas desean motivar a sus empleados, Herzberg dice
que es necesario hacer algunos cambios en los factores intrinsecos.
Esto implicaria algunos aspectos, como son: el reconocimiento en un
trabajo bien realizadeo (retroinformacidén), el enriquecimiento del
puesto (trabajo més interesante), las promociones, la autonomia,
etc. ‘Sin embargo, lo gque hacen las empresas de hoy es cubrir las
necesidades bédsicas del trabajador al dar prestaciones y ambiente
de trabajo, esperando que haya un aumento en la motivacién, y lo

Gnico que se consigue es un "cierto estado neutral" (Howell, 1979)

Lo que se puede ver en las teorfas de Herzberyg y Maslow es
la necesidad de alcanzar algo, de lograr una meta (con lo que el
sujeto obtiene placer). En nuestra sociedad, como en otras, a pesar
de existir variables culturales se entabla una marcada importancia
en la competencia y el &xito (ejemplo de ellos son las olimpiadas,
por ser algo mds conocido}, el sujeto, cuando Se encuentra en esa
situacidn y llega al término de la tarea, sentird placer si obtiene

lo deseado.

Al analizar un gran nimero de investigaciones en forma
sistemitica se encontrd que los factores importantes en la
necesidad de lograr algo son: 1) el tipo de tarea que una persona
emprende, 2} la clase de trabajo que se efectda una vez emprendida

la tarea, y 3) el grado de satisfaccidn que la persona experimenta
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cuando la. termina.

; El' Dr. Miguel Jusidman Rapaport (1986} realizd investigaciones
recientes retomando los estudios hechos por Arias Galicia. En estés
menciona que el ser humano normal ha satisfecho sus necesidades,
por lo menos, en tres cuartas partes sd6lo en los niveles
jerdrquicos propuestos por Maslow, como son los niveles
fisiolégicos y el nivel de seguridad. En cambio, en los niveles de
afiliacién, de estima y de autorrealizacién se encuentran
satisfechos en menos de 50% (hasta ahora no se da respuesta del

porqué de estas cifras).

A diferencia de Maslow y Herzberg, Mc’Clelland menciona tres
tipos de motivadores en el ser humano que lo impulsan a diferentes
logros y a diferentes posiciones en la sociedad, y es precisamente
la teoria de Mc’Clelland. La que serd fundamental en esta
investigacién, porque &1 es uno de los precursores de la
motivacién al 1logro. Los tres motivos, segin Mc’Clelland, son:
motivacién de logro, motivacién de poder y motivacién de
afiliacién. La motivacidén de logro, propuesta por este
investigador, es la que deberd tener cualquier individuo para que

exista desarrollo en un pais.

La teoria se basa en gque la cultura influye sobre el ser
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humano incrementando en éste su deseo de superarse o realizarse;
_seglin &1, las condiciones geograficas y de recursos naturales son
un factor secundario para el desarrollo de un pais (lo importante

es la motivacidn de logro que los individuos de tal nacidn posean).

Este autor hace del factor logro el centro del desarrollo
econémice, el cual se origina en el individuo primeramente por la
influencia que los padres ejercen sobre &l. Factores tales como
confianza, libertad, afecto y responsabilidad son los gque
determinan un mayor o menor motive de logro. También se debe a los

padres el motivo de poder.

Para Mc’Clelland (1968) la motivacién "es una red asociativa
entonada efectivamente y dispuesta en una jerarquia de fuerza o
importancia dentro de un individuo. Alrededor de.'una experiencia
afectiva crecen racimos de expectativas o asociaciones que vendrian
a ser las motivaciones", Esta teoria se basa en factores
culturales. Tal vez estas expectativas no han sido desarrolladas
en el individuo mexicano por carencia de factores culturales gque

permitan este desarrollo.

Las necesidades del ser humano de actuar dentro de un &mbito
social, asi como la busgqueda de metas y en consecuencia la

satisfaccién de realizar cosas siempre mejor, es una forma de
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comportamiento que en su mecanismo  de . actualizacidén  tiene
caracteristicas especificas y .es lo que en su teoria se llama

motivacidén de logro; sus caracteristicas son:

1.- Realizar cosas pasc a paso

2.- Aceptar la accién en un riesgo moderado

3.- Sentirse estimulado por una situacién de retoa ain
interesarse en situaciones donde el alto
riesgo existe.

4.- Buscar metas sucesivamente.

5.- Desear tener siempre un punto de relacidn que seflale
el resultado de sus esfuerzos, bien sea un estado o
sentido positivo o negativo. Esto se llama en
inglés Feed-Back, y el ta&rmino en espafiol seria

rretroinformacién".

8i la necesidad interior determina la conducta de un individuo
y lo dirige hacia el objetivo de ejercer influencia en otroa seres

humanos, esto demosgtraria la motivacidén de poder.

Lo que caracteriza a esta necesidad de influenciar en otros,
de hacer qgue otros lleguen a compartir nuestros pensamientos y
puntos de vista, es siempre la motivacidn al poder, aunque se trate

de ayudar a otros y prestar ayuda a pesar de qgue no haya sido
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solicitada.

La relacién de influencia,  segiin Mc’Clelland, tiene tres
objetivos diferentes: cuando la satisfaccidn de poder recae en el
mismo individuo que lo ejerce, se trata de poder personal, llegando
al extremo de manifestarse en accién mds o menos dictatorial.
Cuando la persona motivada por el poder muestra sensibilidad hacia
sentimientos y necesidades ajenas y las satisface prestando sus
gservicios y dando ayuda a los demds, se trata de poder de
socializacidn. Ejemplos de ello serfan un maestro, un médico o un
trabajador social, que son personas con poder de socializacién al
ejercer un beneficio hacia los demds. Las personas motivadas por
este factor tratan de influir sobre las demds, pero cuando
responden a una necesidad afectiva y estd implicada la palabra
amistad entonces hablamos del poder de afiliacién, que se
manifiesta en la consecucién de una relacién afeétiva con otras
personas. Esta puede ser de cualquier tipo, con tal que sea un fin
en si misma. El poder de afiliacién se caracteriza por un profundo
deseo de gustar, de ser aceptado, de establecer, restablecer o
mantenerse en una relacidn cdlida y directa con un semejante o con

un grupo.

Las necesidades mencionadas por este autor se dan en base a

condiciones de una amplia variedad de incentivos aprendidos en los
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primeros ahos de vida.

Ademds de estos tres tipos de motivadores, existe una serie de

subcategorias de logro gue son presentadas a continuacién.

Deseo: es una fuerte necesidad de alcanzar la meta de logro.

Actividad: si se trata de una historia de logro, alguien
realiza activamente algo con el objeto de obtenér una
meta de autorrealizacién. La actividad puede sar
manifiesta o mental y su resultado puede tener

éaxito, dudoso o negativo.

" Anticipacién al fracaso: es cuando existe una sensacién de

fallar en la consecucidén de la meta al logro.

Anticipacién al éxito: come 1la palabra lo indica, es la
sensacién de que la meta se estd alcanzando

satisfactoriamente.

Obstdculos: cuando se piensa que la autorrealizacidén puede
ser contrastada o blogueada de algiin modo; existen dos
tipos de obstidculos:

a) obsticulo exterior: proviene del mundo exterior, del
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ambiente que rodea al sujeto.

b) obstéculo personal: cuando la persona lleva a cabo
las metas de logro que se ha propuasto se siente
intimidada, limitada e impedida en esta realizacidn
por falta de confianza, por una situacién conflictiva,
por incapacidad de tomar una decisién o por alguna

frustracién del pasado.

Bentimientos: existen dos tipos de sentimientos:

a) Sentimiento positivo: es la sensacién de

satisfaccidn, placer, orgullc de la persona gque

bpersigue una meta de satisfaccién, placer en el

desarrollo de la autorrealizacidén por el hecho mismo
de cumplirlas.

b) Sentimiento negativo: sensacidn o frustracién,
depresién o insatisfaccién de la persona que persigue

una meta de autorrealizacién.

Ayuda: cuando en la realizacién de una meta de logro alguien

simpatiza con la persona motivada y le presta ayuda.

Tema: cuando en la realizacién de una meta de logro la mayor

parte de la historia se refiere a la consecncidén de

una autorrealizacidn.
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En los aflos de inveétigacién gue ha invertido Mc’cClelland,
dentro de la industria, se ha percatado que hay una diferencia
muy significativa en la necesidad de logro de cada individuo. Esto
se debe a la influencia que recibe al ser capacitado. Al referirse
a estas diferencias hace notar gue el individuo con un elevado
nivel de necesidad de logro se inclina por las tareas complicadas,
pero que le aseguran cierta probabilidad de &xito, o que el sujeto
recibe retroalimentacidén en su actividad de tareas concretas, o

tiene control directo de lo que sucede.

A lo anterior Howell (1979) refiere que lo préictico de esta
teoria es evaluar al mismo tiempo el nivel de logro y 1los
regquisitos que pide la empresa en los empleados para de alli
asignar los puestos correspondientes de acuerdo con su nivel de
necesidad de logro. Aungue el inconveniente seria el grado de
difjcultad del puesto y el nivel de logro de céda individuo al

querer encontrar una concordancia en los dos aspectos.

Cristina Encisoc (1976) desarrollé una investigacisén sobre la
motivacién de logro en un grupo de burdcratas, desde un punto de
vista socialista. Ella lo especifica de la siguiente manera, en
un primer plano individual. "E1l logro es una consecucién
equilibrada en distintas &reas de la vida en las que el sujeto

tiene distintas fuentes de gratificacidén y no limita su
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- satisfaccibn a una sola &rea; asi, podriamos incluir aspectos de

orden afectivo, laboral, social y politico.”

Ademés, desde un punto de vista general, Enciso.. hace notar
que para que un pueblo tenga motivacién de logro serd necesario que
"se unifiguen intereses Yy se puecda saber gque el producto del

trabajo beneficiarad a todos por igual".

Esta idea 1lleva consigo un probable enfoque socidlista
mencionado anteriormente, diferente del propuesto por Mc’/Clelland
que en si es mercantilista, capitalista y muy idealista (Madsen,
1972 en Enciso, 1976). Es posible que este enfoque, de Enciso sea
mis apropiado a nuestro pais, ya que Mc’Clelland basa sus estudios

en paises extranjeros, es decir, difiere en culturas.

Las investigaciones realizadas por Mc’Clelland en diferentes
paises obtuvieroen grandes satisfacciones con resultados
convincentes, si se menciona el resultadeo de algunas hipétesis es
porque se habla de la "calidad de la gente"”, de sus valores y sus
motivaciones; desde este punto de vista seria importante
aplicarlo a nuestro pais para tener parametros de conocimientos

en estos dos aspectos.

El caso es gque esta teorfia, al parecer, est& influenciada
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por un’enfoque social y no unc laboral; en cambio, una teoria que
al parecer no ha sido muy estudiada -peroc no por eso menos
interesante- es la de Alderferd. Esta teoria es conveniente desde
el punto de vista ldgico intuitive y resulta adecuada para el mundo
‘de la industria, ya que la aplicacién directa a los escenarios de

trabajo es importante.

Alderferd (1972) postulé tres niveles de necesidades que estén
ampliamente relacionados con la teoria de Maslow. En un primer
nivel habla de’ la supervivencia fisica que comprende la
alimentacién, el agua, la vivienda y el salir incolume fisicamente.
si todo lo relacionamos con los dos niveles principales mencionados
por Maslow (fisiolégicos y de seguridad) encontramos gque la dnica
diferencia es que Alderferd engloba dos niveles en uno, llamédndolo

YEl nivel de necesidades de existencia".

Para satisfacer las necesidades de este nivel contamos con
gue el individuo tenga una posicién adecuada, una seguridad
relativa en el trabajo, prestaciones, un adecuado ambiente de
trabajo y encontrar esta categoria ligada a metas confiables,

como la posibilidad de adquirir alimento y una vivienda digna.

En cambio, las necesidades de relacién propuestas como segundo

nivel pertenecerian a las necesidades de afiliacién de la jerarquia
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de Maslow; por tanto, este nivel se designa a las interacciones con
otras personas y las satisfacciones que ello produce a través del
apoyc emocional, el respeto, el reconocimiento y el sentido de
pertenecer al grupo, la atencién en el trabajo mediante el trato
social con los compafieros, y fuera del &mbito laboral mediante la

familia y los amigos.

Las necesidades de crecimiento se centran en el yo e incluyen
el deseo de desarrolle y progreso personal. Se les atiende
tGnicamente cuando el individuo aprovecha al méximo sus capacidades.
A esta categoria pertenecen la autoestima y la autorrealizacién;
segln Maslow, ambos aspectos (la estimacién y el crecimiento) deben

ser satisfechos en lo posible.

La frustracién de una de las necesidades superiores propuestas
por Alderferd son las de relacién; por ejemplo, el empleado siente
la necesidad de relacidén, pero si ésta no se satisface renunciara
a ella y se centraré.en las necesidades de existencia; ya en la
practica significard que el empleado exigird un salario mas alto

y mejores prestaciones a fin de compensar el fracaso.

Hackman y Oldham {1976) establecen 1la existencia de
caracteristicas especificas del trabajo causantes de estados

psicolégicos, los cuales a su vez aumentan la motivacién, el
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»rendimiento, 1a satisfaccién con el empleo, tode ello a condicién
“de ‘que. el sujeto desde "el ‘principio tenga una gran necesidad de

crecimxento.‘

Hackman y Oldham (1976) coinciden con el nivel de crecimiento
propuesto por Alderferd. La pequefia diferencia es que los dos
psicélogos establecen su teoria basada en las caracteristicas del
puesto y solamente toman en cuenta este Gltimo nivel. Esta teoria
no ha sido estudiada a profundidad, por lo cual no se asevera nada.
Pero se dice que "cuanto mis interesante sea el trabajo producira
mayor interés en su desempefio". A estas caracteristicas se 1gs
llama diversidad de habilidades y se forman por la unidad de un
puesto que consiste en hacer una unidad entera, sin completar un
producto, o en fabricar una parte, como sucede en la linea de

montaje.

El hecho de realizar un producto en su totalidad crea mis
significado que s6lo hacer una parte; a esta caracteristica se le

llama identidad de tareas.

Otra de ellas es la importancia o trascendencia que el trabajo
tiene para la vida y el bienestar de los demds; por ejemplo, el
puesto de mecdnico de aviones influye en la vida del pablico, por

lo cual se le concede més valor que a otro con poca © nula
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repercusién en los demas; a este nivel se-le llama importancia de

la tarea.

Ademé&s, se debe tomar en -cuenta ei gradoe ‘de importancia que
tiene un empleado en la programacién y organizacién del trabajo.
Cuanto més subordinado esté el puesto a su rendimiento e
iniciativa, mayor seri el sentido de responsabilidad. En efecto, el
empleado sabe que la realizacién correcta de su tarea se basa mis
en sus habilidades que en los del supervisor; a este nivel se le

denomina autonomia.
En tanto que el dltimo nivel, llamado retroinformacién, denota

la cantidad de informacién que recibe el empleado sobre la calidad

de su rendimiento {Schultz, 1985).

LA IMPORTANCIA DE LR MOTIVACISN EN LA INDUSTRIA
Debemos mencionar algunos aspectus gue sobresalen en la
motivacién, especificamente en la industria, como son:

~El incremento en los esfuerzos de las aptitudes del
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empleado.

-La satisfaccién de realizar tareas.

~La bisqueda de la compatibilidad industria-empleado
(integracién de recursos humanos con la organizacidn -

congruencia de objetivos-).

El trabajo constituye una parte importante del nicleo de 1la
vida humana, por lo tanto el trabajador (recurso o active), como le
llama Halloran (1982), es la arteria principal gue mueve 1la
estructura organizacional; sin ella la empresa se vendrfia abajo.
Por esta razén las estructuras organizacionales se preocupan por
encontrar las necesidades y motivos gue impulsan a sus empleados a
trabajar para después ubicarlos de acuerdo con sus necesidades y
con las propias necesidades de la empresa, sobre todo si &sta desea

alcanzar el éxito.

Una de las formas para que uha empresa llegue al éxito es
que tenga la habilidad de crear suficientes valores que compensen
las cargas impuestas a quienes contribuyen con recursocs. Cada uno
de los participantes, en su esfuerzo organizado, esti comprometido
en una actividad cooperativa para lograr satisfacciones personales

de tipo econémico y no econémice (Albers, 1984).

Estos valores deben ser afines a los de la cultura que rodea
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a la empresa para que no exista desubicacién en el empleado y éste
se sienta aceptado en dicho medio. Ademds de que la empresa es un
factor importante para &1, "las personas gque trabajan en una
empresa organizada 1o hacen porgue no pueden luchar sclas por la
satisfaccién de sus necesidades, deseos o expectativas, y si la
organizacién no satisface 1los motivos personales de quienes

contribuyen con sus recursos no podrd sobrevivir" (Albers, 1984).

Hasta ahora hemos observado gque la motivacién es de gran
importancia en la industria, pero la persona que se encarga de
hacer efectiva la decisiébn de motivar debera tener conocimientos
acerca de los motivos y necesidades que causan el comportamiento
para un fin determinando, sobre todo porque éstos se encuentran
dentro de una persona y lo impulsan a comportarse de cierta manera
come se ha visto a lo largo de 1la explicacién del esquema

motivacional y las teorias de la motivacién ya revisadas.

TIPOS DE MOTIVACION

Las teorias a las que hemos aludido hasta ahora muestran que
sus investigaciones se llevaron a cabo en diferentes lugares y

situaciones y que al aplicarlas nuevamente dieron resultados
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dxstlntos ) corroboraron los datos ya obtenidos; quizd esto lleve

) pensar cuél de 1as ‘teorfias convenga usar como estrategias

"motivacionales én nuastro pais.

: Héy teorias que tienen un alto iIndice de aprobacién vy
'ageptacién, pero éstas son muy pocas. -Aungue conllevan una serie de
necesidades en diferentes categorias, sus efectos en el
comportamiento dan pistas a la organizacién y conducen
paralelamente al empleado y a la produccién hacia metas definidas,

pero falta mucho por aprender e investigar.

Para los que nos dedicamos a los recursos humanos necesitamos
de herramientas (un panorama mas especifico de como motivar al

individuo) que ayude a dirigir mejor una empresa.

Para clasificar los tipos de motivacién de una forma més
simple es conveniente hacer dos grandes divisiones gque son: las
motivaciones primarias o innatas y la motivaciones secundarias o

adgquiridas.

En las motivaciones primarias o innatas intervienen factores

como son:

Factores fisicos: es la postura que asume un organismo como
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objeto fisico y guimico de reaccionar ante la energia
que le rodea, como son la gravedad, temperatura, luz y
sonido; los cambios de energia que se presentan en log

Sdrganos sensoriales, sistema nervioso y misculos.

Factores fisiolégicos: es la base orginica y se manifiesta en las
necesidades que tiene el individuo de satisfacer el
hambre, la sed, la respiracién, la fatiga, el suefio, al
sexo , la temperatura, evitacién al dolor, eliminacién,

curiosidad, etcétera.

Estos dos factores son afectados por un tercer factor que es
el geogrdfico, esto es, de acuerdo al clima, temperatura,
localizacién, historia, costumbres, tipo de gobierno, religién,
etc. se determina la forma de cubrir las necesidades biolégicas del

organismo.

Las motivaciones secundarias o adquiridas son afectadas por

otros factores como son:

Factor tiempo: el cual estd determinado por la historia personal,
‘como el pasado inmediato, la historia educacional,
padres, vida doméstica, como contribuyentes en la

formacién individual y exclusiva que es en el momento
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presente.

Factores sociales: Los determina la persona dependiendo de su
posicién en 1la estructura social en un proceso de
maduracién, donde se refuerzan o debilitan diversidad
de motivaciones. Algunos de alles son la
autocafirmacidn, la autoestima, el sentido del deber, la
rivalidad, el dar, la pertenencia, recibir afecto y el

sentido de responsabiliaad.

La formacién de estos factores son influenciados por los
factores geograficos ya mencionados, asi como por el factor mental,
por el cual se van acumulando experiencias novedosas que provocan
una constante evaluacién, conducente a la revisidén de actitudes
establecidas y virajes a veces abruptos en 1los acontecimientos de

naturaleza emocional.

Los motivos primarios como los secundarios sirven para dar
energia y dirigir la conducta en un proceso de equilibrio. Los
motivos fisiolégicos son relativamente invariables en los seres '
humanos, tal como lo afirman los resultados en los estudios
realizados en diferentes poblaciones primitivas por las

antropélogas Margaret Mead y Ruth Benedict (Whittaker, 1971).
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Los‘ motivos secundarios (adquiridcs)A se van dando en ‘el
indivriduo’ poi‘ un proceso de interaccién con otros seres humanos.en
una cultura, determinada.. Son - infinitamente variados y se pueden
éiaéificar como -motivos sociales especificos. Para resumirlos
Thomas (1923) propone cuatro motivos: los de seguridad, prestigio,
r‘:espuestab y nuevas experiencias, Murray (1938) hace hincapié en los
'moti\;os sociales fundamentales como son: adquisicién, orden, éxito,

autonomia, agresién y afiliacién (citados en Cerda, 1985).

En comparacidn a los tipos de motivacidn innata (fisiolégicas)
que surgen al darse alguna carencia, se encuentran otros que scon
los tipos de mitivaciones psicolégicas, formando parte de 1las
motivaciones adquiridas por un proceso de aprendizaje. Autores como
Maslow, Alder, Herzberg y Aldelfer hacen referencia a la necesidad
de seguridad, aprobacién, relacionarse con otros, entre otras

estan:
Necesidad de éxito.

Mc’Clelland y col. en 1961 al realizar sus estudios de
motivacién descubrieron que la necesidad de éxito se ve
influenciada por factores tales como religidn y educacidén familiar,

que proporcionan una formacidén de dominio o de independencia,

evitando mdrgenes de limitaciédn, rechazo o autoritarismo por parte
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de ‘los Euté:es. Qtro'de los £actorés importantes para que se dé la

necesidad:’de’ &xito, son~las ‘clases  sociales, por el estimulo

. constante que dquisicién de retos.

'Necesidad’dé éégurida

La gehtef‘sef'quiéxér sentir segura de que, aquello que ha
logrado poseer nollo va a éerder vy ademéds el poder alcanzar lo
deseado, asi como.el de evitar riesgos en el campo profesional,
afectivo, econdmico y familiar. Adoptando conductas como tener una
cuenta de ahorros, solicitar seguros contra accidentes, de vida,

para la vejez, etc., considerdndose respaldado psicolégicamente.

En cambio si la inseguridad persiste se pueden manifestar
comportamientos como: fanfarroneria, jactancia, agresividad,
creacién de fantasias, celos, envidias, etc. Una persona que vive
segura sentird el placer de la libertad, porque a lograde
adaptarse, obteniendo el grado adecuado de "homeostasis

psicolégica" (Cerda, 198%5).
Necesidad de aprobacién,

Existen normas establecidas por la sociedad, alrededor de

las cuales gira el comportamiento en una constante aprobacidén o
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desaprobacién. Desde pequefio, el ser humano trata de ser aceptado
primero por los padres y hermanos, después por los amigos, ya en la
escuela por el maestro, y en el trabajo por los jefes, tratando de
ser aprobado hasta en la forma de vestir. Aunque se puede dar el
cago contrario de que si no se cubren las necesidades buscando la
aprobacién, se puede asumir una conducta contraria, por lo que es

importante que exista una reciprocidad.
Necesidad de relacionea interpersonales.

Se crefa que el afecto era instintivo, después de algunos
estudios se a llegado a la conclusién de que es una conducta
aprendida (Cerda,1985), adoptada desde los primeros dias de vida en
el infante y gracias al condicionamiento que la madre o nodriza
produce en el nifioc asociando su persona con reforzadores
secundarios como: caricias, sonrisas, besos y reforzadores
primarios como alimentos, logrando que el simple hecho de ver a la
madre produzca en el nifio tendencias a desear estar con otros seres
humanos a fin de seguir obteniendo lo que le satisface (amor,
alimento, aprobacidén, situaciones agradables para él). El1 impulso
gregario se da en el tiempo en que el nifio asocia a la gente con
situaciones agradables y se acrecienta cuando se es adolescente y
adulto, porque ya aprendié a mantener relaciones interpersonales

satisfactorias, las cuales se convierten en situaciones emocionales
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materna expuesta anteriormente

aprobacién, por lo tanto, se.generai

el hecho de recibir y dar amor dent7

también en otras formas de dar y recibir;:

grupos sociales.
Grado de aspiracidn.

Este aspecto al igual que la necesidad de éxito es también
influenciada por los padres, las experiencias, las diferencias
individuales, las culturas (si el nivel de vida es alto entonces se
.exige maximo rendimiento al individuo), las aptitudes para la
realizacién de una determinada tarea y scbre todo por el impulso
que tenga el individuo en el nivel de aapiracionés, si es alto,
entonces el individuo desarrolla una o varias necesidades como
son las siguientes: deseos intensos de realizarse a si mismo
necesidad de reaccionar ante un medio que juzguen desfavorable y
sugceptible de mejorar, deseos de compensar sentimientos de
inferjoridad y el afé4n de dominio. Para caracterizar los niveles
de aspiracidén se hace baséndose en su amplitud, adaptancia a la
realidad facilitadora, correlacién con las realizaciones del

sujetoc y su realizacién con el cardcter normal o patoldgico
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(caracter ‘norma as::conductas: -con’baja: intensidad- en"'la

conpensacidn, ‘rigide adaptacién a’la realidad).
Mc'clelland menciona tres neces1dades adquirxdas para entender

la conducta individual {Dubin, 1983).

Necesidad de logro: es el deseo de realizar algo mejor o mis
eficazmente en la resolucién de tareas o en el manejeo

de tareas complejas.

Necesidad de afiliacidén: es el deseo de entablar relaciones

amistosas con otras personas.

Necesidad de poder: es el deseo de dominar e influir en la

conducta de otros seres humanos.

“"Estas necesidades pueden ser condicionadas a una amplia
gama de incentiveos, se aprenden y tienen su origen fundamental en
la relativamente temprana edad" (Mc’‘clelland, 1951, citado en

pubin, 1983).

En el campo laboral cada necesidad puede ser asociada con la
preferencia del individuo al ser identificadas las tres

necesidades, y de ser posible crear un ambiente de trabajo acorde
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- que -demandenzese ~fin .

“o.buscar colocarlos’en-puestos

"La teorfa de las necesidades adquiridas es especialmente dtil

. porque cada necesidad estd directamente asociada con un conjunto de

preferencias individuales®

el cuadro siguiente:

(Schermerhorn,

1987) como se aprecia.en

Nivel alto de
necegidad de
afiliacidén

Nivel alto de
necesidad de poder

Necesidades Preferencias Ejemplo
individuales laborales
Nivel alto de Responsabilidad Vendedores con una
neceaidad de logro individual cuota alta y la

Metas dificiles de
alcanzar, aungue
asequibles
Retroalimentacién
del desempefio

Relaciocnes
interpersonales
Oportunidades de
comunicacidn

Control sobre otras
personas

Atencidn
Reconocimiento

oportunidad de
ganar un bono
individual

Representante de
servicio a
clientes; miembro
de una unidad de
trabajo sujeta a un
plan de bono de
grupo

Posicidén formal de
responsabilidad
como supervisor;
nombramiento como
jefe de una tarea
laboral especial o
de una comiasidén

Paul

incentivo y actitud.

Meyer considera

tres tipos

de motivacidn: temor,
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Temor: al‘;aplicarse puede  obligar . a  actuar :de’ una .forma
determinada porgue tememos “las " consecuencias

previsibles en caso contrario,

Incentive: es. un premid tangible e inﬁangible concedido a una

accién (logro, prestigio, promocién y remuneracién).

Actitud: o  también = automotivacién: se fundamenta en la
comprensién de la naturaleza humana, se trata de
formular una secrie personal de objetivos, no de

“objetivos fijados por otros.
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S,
CAPITULO II
“DEFINICION DE CAPACITACION
Regularmente tiende a usarse indistintamente capaci;aciénh

entrenamiento, adiestramiento o desarrolle para referirse a -la’,

educacidn ‘dentro-de una organizacidn.

Para aclarar diferentes términos' seménticos; dosen ‘las

empresas de nuestro pais es necesario definir ‘cada’uno de elles.

Se presentan las siguientes definiciones, ‘segin Guzméin

Valdivia Isaac (Siliceo, 1982):

"El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza
adquirida, por regla general, en .el trabajo preponderantemente
fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte a
los empleados de menor categoria y a los obreros en la utilizacién

y manejo de mdquinas y egquipo".
"La capacitacidn tiene un significado mds amplio. Incluye el
adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar

conocimientos, scbre todo en los aspectos técnicos del trabajo.
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En esta virtud la capacitacién se imparte a empleados, ejecutivos
y funcionarios en general, cuyo trabajo - tiene - un:. aspecto

-intelectual bastante importante®,

"La capacitacidén consiste en la actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en

los conocimientos, habilidades y actividades del colaborador®.

"El desarrollo tiene mayor amplitud adn. Significa el progreso
integral del hombre y, consiguientemente, abarca la adquisicién de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del
caricter y la adquisicidén de todas las habilidades que son
requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo
aquellos que tienen mids alta jerarquia en la organizacidn de las

empresas*” .

En cambio, en Norteamérica entrenar abarca toda actividad de
ensefianza que se da al trabajador para mejorar sus aptitudes

la cual se conoce en inglés como "training".
He aqui las definiciones dadas seglin Reyes P. {1979):

Adiestramiento: de cardcter mds prictico y para un puesto

concreto, es necesario en toda clase de trabajos, e indispensable,
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) aun supom.endo una capac1tac16n prevxa Consiste en la adquisicién

de esa destreza y se da para puestos calificados y semicalificados.

capa‘cicéncién:r de caracter maé bien tedrico, de‘amplitud mayor
y. para  trabajadores califiéados.' Suele: darse para todas las
capacidades que se requieran en un oficio y profesién, siendo por
lo mismo mds general, exige que se adquiera una destreza especifica
al ocupar el puesto de que se trata; se utiliza tratdndose de
puestos calificados, técnicos y ejecutivos.

Formaci "Ademds de la capacitacidén tebrica y del
adiestramiento prdctico que proporcionan, respectivamente, ideas y
hibitos, es necesaria la formacién que se requiere para crear o
desarrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe,

habitos morales, sociales, de trabajo, etc.; que no pueden darse en
la mera capacitacidén o adiestramiento, y que, sin embargo, son
indispensables para que el trabajador sea leal, sereno, ordenado y

decidido".

Capacitar es dotar al individuo de una empresa con
repertorios conductuales gue le permitan cumplir los requisitos
de un empleo inmediatamente superior desde el punto de vista

jerdrquico.
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Adiestrar es dotar ‘a los ‘individuos de una empresa con
repertorios conductuales que le permitan ejecutar y/o planear més

adecuadamente el empleo que en ese momento desempefia.

Educar es un procedimiento de enriquecimiento conductual cuya

relacidén con el trabajo difficilmente podemos probar.

Para diferenciar de la capacitacidén el adiestramiento podria
decirse que la primera da al trabajador nuevos elementos para
acceder a un empleo inmediato superior; el segundo incrementa los

repertorios conductuales para el mismo puesto (Jiménez, 1979).

La capacitacién se considera cowo un proceso educativo a corto
plazo que utiliza un procedimiento planeado, sistemitico vy
organizado, mediante el cual el personal no administrativo adquiere
los conocimientos y habilidades técnicas necesarios para acrecentar

la eficacia en el logro de las metas organizaciocnales.

El desarrollo es un procedimiento planeado y sistemitico a
largo plazo, mediante el cual el personal administrativo adquiere
conocimientos conceptuales y tedricos para mejorar las habilidades

administrativas generales.
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Diferencias de capacitacién y desarrollo.

Capacitacidn: estd disefiada para un propésito bien definido,
establecido y a corto plazo, como operar miquinas, mientras que el
desarrollo implica una educacidén mis amplia para fines generales a
largo plazo. La capacitacidn suele estar dirigida a empleados no
administrativos y sge relaciona con aspectos técnicos en 1la
realizacién de una funcidén particular, mientras que las actividades
del desarrollo intentan mejorar las habilidades de un gerente, o de
un supervisor, para comprender e implantar con eficacia temas y

aspectos tedricos y conceptuales del trabajo.

Relacidén de educacién, en general, con los conceptos de

desarrollo, capacitacién y aprendizaje.

La educacidn es el concepto mé&s amplio y el aprendizaje es el
proceso de instruccién mds especifico, mientras que la capacitacidén
y el desarrollo se encuentran entre estos dos extremos (Sikula,

1989) .

PARA QUE SIRVE LA CAPACITACION

La capacitacién pretende modificar el comportamiento del ser '
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Cupacib’acién :

un’ ;pro‘geso de 4enséi{anza-aprendizajé planeado. y -bien
‘.o'rga:mirzado (m;x.;;:‘and'zra 7105 objetivos especificos, como cubrir los
’ii:;'éciiixsvitQS« 'qué demandan un puesto inmediato superior y poder
,dégéffollar las habilidades para . desempefiar correctamente las
aétividades que se requieren. Ademds los cambios en la tecnologia
exigen que el empleado esté en constante preparacién para adaptarse
a ellos. "Asi, la capacitacidén se dirige al mejoramiento de la
calidad de los recursos humanos valiéndose de todos los medios que
le conduzcan al incremento de conocimientos, al desarrollo de
habilidades y al cambio de actitudes en cada uno de los individuos
que conformanr la empresa" (Pinto Villatoro, 19%0) y por supuesto
con miras a aumentar la productividad y la produccidn. Desarrolla
la versatilidad, el empleo de los recursos humanos, ademds de la
cohesidén de la organizacién y de los subgrupos; incrementa la
satisfacciébn laboral, la motivacién y la woral;. desarrolla la
conciencia sobre la importancia de la seguridad en el trabajo,
mejora los esténdares, ayuda al mejor uso de los recursos
materiales, el equipo y los métodos disponibles. Estandariza las

préicticas y los procedimientos organizacionales.

Sin embargo, hay muchas otras razones por las que se imparte
la capacitacidn, tales como llenar un simple requisito que marca la

ley federal de trabajo, llevar una modalidad que realiza la mayoria




Capacitacién:

de: .ias'v ,empresaé‘ (como curriculum),” llenar un requisito del

. contrato, porque esté dentro del presupuesto premiar a la gente o

ig: rl 'po errores que comete en el trabajo; o que el empleado

,tenga algo,en qué’ ocuparse mientras estd fuera del trabajo, etc.

—’»AEvst:obs:'son' errores en los que cualquier empresa puede caer, por lo
tan}:or debe tener cuidado y evitarles. Ahora bien, si 1la
capacit:_acién va ha sido impartida y no se cumplié con los objetivos
establecidos puede convertirse en desperdicio de recursos humanos,
pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo. Ademds de que los
participantes de esa capacitacidn ter{derian a considerarla
irrelevante, hasta llegar a existir conflictos entre los propios
empleados, y mids aidn existir apatia por la experiencia tediosa e

incémoda, lo que da una imagen negativa a la empresa.

Al impartir la capacitacién se estd dando educacién, lo cual
produce la integracién del hombre a la empresa y su desarrollo

integral.

Lo més importante de lo antes dicho es que el individuo,
como eje esencial de cualquier organizacién y de su sociedad,
reciba una formacién para una vida Gtil y de servicio tomando en

cuenta "su vida personal y espiritual®" (Siliceo, 1982).

"La educacidn estd disefiada para adaptar a las personas a
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1) Bl progresc en la:vida peréénéi’y’éépiritual:(Silibeo,’lBBz).

2) Facilitar al individuo una vida 6til y adecuada.

De esta manera la educacién proporciona al ser humano una
forma institucionalizada, organizada y sistemdtica, ejemplos de
esto serfa la educacién cultural, moral, politica, social, musical,

etc..

Por lo tanto, la educacién adopta un papel muy importante en
la industria: ayuda al ser humano en el 1logro de su
autorrealizacidn. Debido a esto se hace necesaria la capacitacién

en la estructura organizacional, por su importancia.
LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

La capacitacién es la funcién educativa de una empresa, por lo
tanto debe ser tomada como algo serio e importante dentro de una

estructura organizacional por ser parte de la educacidn integral

54




Capacitncién 3

del ,se: humapé._ La b‘educagién ‘Vi‘r;tegral debe "impartirse desde los
nivéles escolares medio y pfofesional para que el individuo.posea
un: conocimiento amplio de 'si mismo y del ambiente, asi como una
autoestima que eleve su valor humano. Si lo anterior se logra se
podfi reconocer con ‘mayer valer, entre otras cosas, a la
capacitacién, éero definitivamente para llegar a esta meta falta
mucho recorrido.

William B. Warther Jr. (1982) cita varios puntos de gran
importancia en la capacitacién que benefician tanto al individuo

como a la empresa:

* Ayuda a los individuos a tomar mejores declsiones y a
resolver eficientemente los problemas.

+ Mediante la capacitacidén y el desarrollc se interiorizan y
penen en prictica las variables de motivacidén del
reconocimiento, la realizacién, el crecimiento y el
progreso.

* Contribuye a la evolucién del desarrollo y a la confianza en
si mismo.

* Ayuda a la persona a manejar la angustia, las tenalones, las
frustraciones y los conflictos.

* Proporciona informacidn para mejorar los conocimientos de

direccién, las actitudes y la capacidad de comunicacidn.
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* Impulsa a la persona hacia metas personales al mismo tiempo

que mejora sus capacidades de interaccidn.

* Incrementa la satisfaccién y el reconocimiento en el

trabajo.

* Satisface las necesidades personales del instructor (y el

adiestrado) .

* Brinda a 1los aprendices una via de crecimiento vy

participacidn en las decisiones relativas a su propio futuro.

* Deparrolla sentimientos de crecimiento en el

aprendizaje.

* Ayuda a las personas a desarrollar capacidades para hablar

y escuchar, también la capacidad de eacritura, cuando se

requieren ejerciciocs de este tipo.

* Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas.

* Ayuda a orientar a los nuevos empleados Yy a los que aceptan
" puevos empleos por medio de transferencias o ascensos.

* Proporciona informacién sobre igualdad de oportunidades y

accién afirmativa.

+ Proporciona informacidén sobre otras normas administrativas

y leyes del gobierno.

* Mejora las capacidades interpersconales.

+ Adquiere un mayor conocimiento de los reglamentos, las

reglas y las normas de la organizacién.

* Mejora la moral.
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* Fomenta la cohesidn en los grupos.

+ Proporciona un buen clima para el aprendizaje el creciﬁiento
y la coordinacién.
* Logra gque la organizacidén proporcione un ambiente parxa
trabajar.
* La capacitacién conduce a una mayor rentabilidad y/o a
actitudes mds positivas hacia la orientacién a 1los
beneficios, obteniendo con ello importantes mejoras como:
- Mejora las capacidades de trabajo en todos los niveles

de la organizacidén al ensefiar sistemidticamente los
conocimientos necesarioa para el trabajo.
- Mejora la moral de la fuerza laboral.
- Ayuda a lag personas a identificarse con las metas de

la organizacidn.

Contribuye a crear una mejor imagen de la empresa.

- Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.
- Mejora las relaciones entre los jefes y los
subordinados. - Contribuye al desarrolloc de la
organizacidén.

- Aprende de los adiestrados.

Contribuye a preparar lineamientos para el trabajo.
- Contribuye a la comprensidn y la aplicacién de las
normas de la organizacién.

- Proporciona informacidn para las necesidades futuras en
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todos los campos de la organizacién.

- La organizacién tiene mayor eficiencia en la toma de
decisiones y resolucidén de problemas

- Ayuda a desarrollar las promociones internas.

- Contribuye al desarrollo de la capacidad de direccidn, la
motivacidn, la fidelidad, mejores actitudes y otros aspectos
que suelen tener los buenos trabajadores y los gerentes
brillantes.

-« Contribuye a que aumente la productividad y/o la calidad
del trabajo.

- Contribuye a que se reduzcan los costos en varios campos,
tales como produccidn, personal, administracidn, etcétera.

- Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia la
organizacién por el hecho de tener competencia b4
conocimientos apropiados.

- Mejora las relaciones entre los trabajadores y 1la
administracién.

- Reduce los costos de asesoria externa utilizando una
agesoria interna competente.

- Estimula la administracidén preventiva en lugar de dedicarse
a apagar incendios.

- Elimina las conductas poco adecuadas.

- Crea un clima apropiado para el crecimiente y las

comunicaciones.
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- Contribuye a que mejoren las comunicaciones en la
organizacién.
~ Ayuda a administrar los conflictos, lo que contribuye a que

oe eviten tensiones y angustias.

Para que la capacitacién se desempefie como una funcidn
educativa y se obtenga el éxito, debe ser vista desde otro

enfoque.

En los pirrafos anteriores se menciona una serie de beneficios
que trae consigo la capacitacién encaminada al éxito, pero al
investigar sobre ello se ha visto que alrededor de 80% de los
problémas serios gque aquejan a las organizaciones modernas son
causados por el factor individuo. Se ha encontrado un desequilibrio
entre las ciencias que estudian la tecnologia, que abordan el
avance de las industrias a gran escala, y aquellas que se han

dedicado al estudio de la conducta humana.

Las empresas han buscado el aumento en la productividad pero
se han olvidado de que se haga en forma creativa. Se entiende gque
se ha dejado fuera del camino al sujeto que conforma las
organizaciones, para tomarlo como una mé&quina (o un titere) mas,
sin darle una formacidén educativa que lo impulse a pensar en

realizar un trabajo con calidad y no en cantidad.
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La capacitacién:_(cogé_ diéé deriguei,'flsaﬁ)“."no* es “el
aprendizaje convenciﬁnal prgdeterminadp pofuﬁna,éécuéia}o éor‘un
maestro,rrsino;,ei, apréndizaje viVo,' éigﬁificativb,‘ que “origine
cambios ;nterioreé que se reflejen en nuévas con&uétas.AEllenfoqué
dél Vprocéso de ';prendizaje es . agui eminentemente pféctibo;*

orientado a cambios inmediatos a corto plazo®.

Estos. cambios ailn se esperan, porgque se importa tres veces mas
de lo que se exporta. La dgente busca calidad al comprar bienes
fabricados en paises extranjeros con prestigio, lo que provoca el

cierre de numerosas empresas en el nuestro.

Planear de forma sistemdtica programas con soluciones
adecuadas que cubran las necesidades empresa-individuo sin dejar al
margen los problemas (que por no estar correctamente definidos o
claros no se resuelven), serd un buen camino para realizar cambios

en la ineficiencia.

Por tanto, la capacitacién es el camino idéneo y un medio
extraodinario por el que se da informacidn indispensable en el
momento y lugar precisos, siempre y cuando sea manejada con
conocimiento y honradez, dirigida a solucionar problemas vy
necesidades tanto de la empresa como del individuo. Lo que "...debe

funcionar no como una ensefianza académica, magisterial,
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—:puntos de primera necesidad vy de’ mayoxr demanda, Dar’ una- debida
1mporcanc1a a’'las practlcas es esencial, asfi como fealizar el

aspecto’ teérico qué lleve a una conceptualizacién, comprensién y
épféhdizaje"de conocimientos gque se traduzcan en cambios' de

desarrollo de habilidades, actitudes, destrezas y conductas.

En un curso de capacitacidn es importante tener presentes los
siguientes aspectos:

"Hay que crear una comunidad de aprendizaje
entre los participantes; propiciar la dindmica
de  dar y recibir; vivir los procesos de
experimentar, compartir, interpretar,
generalizar y aplicar. En el grupo cada unc
serd factor de cambio para los compafieros. Por
ello el grupo es reducido.

El conductor de aprendizaje no es un profesor,
sino un facilitador, un animador, un
coordinador. No es una figura de autoridad; no
es "el que sabe", sino un colega gque asiste y
ayuda en una bisqueda comin.

El aprendizaje vivencial es significativeo; la
direccién no estd dada con base en los
programas de alguien, sino en los intereses de
los estudiantes en el aqui y ahora.

Hay que tener presente una precaucidn: el
aprendizaje que implica cambios en la
organizacién de la propia vida tiende a ser
percibido como amenaza. Es necesario estar
preparados cuando surjan aqui Yy alla
resistencias al cambio: algunas de ellas
abiertas, otras sutiles Yy enmascaradas"
(Rodriguez, 1987).
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LA FUNCIGN DE LA CAPACITACION

La funcién de la capacitacidén es una parte importante en la
economia moderna de la industria como actividad en la educacién
extraescolar, porgue "colabora operando la empresa un personal
debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado para que
desempefie bien sus funciones, habiendo previamente descubierto las

necesidades reales de la empresa" (Siliceo, 1982).

Hoy en dia se asume la responsabilidad por parte de los
administradores de impartir la capacitacién como una actividad

inherente.

Para que haya un resultado adecuado de la capacitacién,
Siliceo (1982} propone un proceso ldégico de la funcién de

capacitacioén.

Pasos para organizar la funcién de la capacitacidn:

1.- Previsildn: investigacidn para determinar las necesidades
reales a corto, mediano o largo plazo. Cudles son los
objetivos, cudles son los cursos y alternativas que se

llevardn a cabo.
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>2/.- Pianeacién: ya que se han sefialado las necesidades, £ijar los
ijetivoa que se deban lograr. Determinar las politicas y los
objetivoa, programas y procedimientos.

3.- Definir el contenido de los cursos segin la necesidad, esto
es, Jué materias y dreas deben ser cubiertas en los cursos.

4 .- Sefialar la forma y métodos de instruccidn para el curso.

5.- Evaluar el curso en su contenido, forma y realizacidn,

6.-. Seguimiento o continuacién de la capacitacidn.

{Siliceo, 1982).

ESQUEMA

INVESTIGACISN DISEfiO DESARROLLO CONTROL Y EVALUACIGN

EVALUACI
DE DE DE 6N DE CA- DE
PACITA- -~ RESULTADOS
NECESIDADES OBJETIVO  PROGRAMAS CISN
PREVISISN
PLANEACISN
ORGANIZACISN
EJECUCISN
Y
CONTROL
EVALUACISN

En el esquema podemos identificar con mayor facilidad la

funcidn de la capacitacidn, ya que ésta debe responder a
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necesidades reales, obligaciones legales y sobre todo a la
responsgabilidad- de una imparticién correcta proporcionando los

beneficios tanto a la empresa como a los participantes del curso.

Es as{ como se llega a desarrollar brevemente cadauna.de
las etapas de la funcién de capacitacién que corresponden -a ‘una

determinada fase de este proceso. *
Previgién.

Toda empresa que pretenda realizar un programa de capacitacién
con fundamentos ldégicos que le aseguren cubrir las carencias
existentes y las que pueden surgir a futuro en los puestos, debe
empezar por hacer una investigacién previa de las necesidades. A
esta fase se le llama previsidén., Es donde se investigan e
identifican los siguientes puntos que sirven de apoyo al
departamento encargado de la capacitacién, los que son de vital
importancia porgue ubican a la empresa en una situacidén real,

dejando ver claramente sus necesidades actuales y futuras.
Pasos para la previsién:

- Proceso de seleccién de personal.

- Inventario de recursos humanos.
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- Andlisis de puestos.
- Organizacién formal.
- Descripcidn de funciones.

- Necesidades de desarrollo de la empresa.
Planeacidn.

La planeacién es el segundo paso de este proceso légico de
deteccidn de necesidades, el cual continua una vez que la previsién
ha logrado su objetivo, y por lo tanto es la ubicacién de las
necesidades actuales en la empresa. Es donde se entablan las
necesidades existentes entre una necesidad real y otra ideal a fin

de fijar objetivos claros y precisos que deber&n ser logrados.

Al referirnos a las necesgidades reales se habla de que el
empleado lleva consigo un cimulo de habilidades y conocimientos que
hasta el momento utiliza para el desempefio de su trabajo, pero es
importante desarrollarlos ailin m4s para lograr la excelencia que se
desea (lo ideal para ello es identificar los tipos de necesidades
que existen y poder elegir el &rea en que se capacitard al

empleado) .

Para la correcta identificacién de las necesidades es

menester conocer la siguiente clasificacién:
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Manifiestas
Por su accesibilidad
‘Encubiertas
Organizacional
Por su ambito e Ocupacional
Individual

- Por su accesibilidad:

Manifiesta. Las necesidades son ubicadas gracias al sentido comin

y no se necesita de ninglin tipo de instrumento para

identificacidn.

su

Encubierta. Las necesidades se convierten en problemas que no se

perciben f&cilmente y necesitamos de algin instrumentoc para

localizarlos {cuestionarios, inventarios, etcétera).

- Por su &mbito:

Organizacional. Se establecen los problemas y limitaciones de

estructura organizacional.

la
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Ocupacional, Encontramos los problemas que generan baja
productividad e ineficiencia en los empleados, como serian: falta
de conocimientos, deficiencia de habilidades y actitudes no
adecuadas.

Individual. Se reduce tUnicamente al propio empleado, el cual puede

poseer deficiencia en habilidades, conocimientos y actitudes.

Una vez que se ubican los tipos de necesidades, se establecen
las metas que deben ser "cuantificables, realistas, adecuadas a los

requerimientos de la organizacidén" (Siliceo, 1982).

Pasos para la deteccidn de necesidades.
{Tomado de Jiménez O. A.,"Deteccidén de Necesidades". Mecanograma,
Fac. de Psic., UNAM, 1979, citado en Desarrolloc de Recursos.

Humanos, Tomos I, II y III, 1987.)

El obrar sistem&ticamente para la deteccidn de necesidades
se requiere de un orden y procedimiento especifico, considerando

las acciones como partes de un todo.
1) Recopilacién del acervo documental.

En este paso, el programador debe acudir a los dirigentes y a los

archives de la organizacidn para solicitar las fuentes de

67




Capacitacidn

informacién -que  son documentos -que ‘pueden -sexrvir ‘de base para

identificar "lo que queremos" o necesitamos y "lo que tenemos".

1.a) -Por otro lado, resulta frecuente que la organizacidn carezca
de memorias escritas sobre los sucesos solicitados, lo cual es
incoﬁvenienCe para la deteccidén de necesidades, pero no una
limitante infranqueable, pues podemos organizar de inmediato un
comité de investigacién, que se‘encuentra previsto en la ley de
capacitacién. Y para identificar el "qué tenemos", contamos con
téenicas de precisidn para observar la ejecucidn del personal, como

son: registros de observacidén, listas checables y cuestionarios.
2) Analisis y organizacidn de los datos.

Se deben analizar los documentos recolectados para asignarlos
como base de nuestros trabajos, cuidando que 8gean claros,

relevantes, confiables y validos. De no ser asi, debemos regresar

al subpaso 1.a para hacerlos amplios y/o corregirlos.

Las necesidades de entrenamiento pueden ser clasificados segin

las que tiene:
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a) el empleado.

b) un grupo.

c) una demanda de solicitud inmediata,

d) necesidad de actividad informal de entrenamiento.

e

nzcesidad de actividad formal de entrenamiento.

£) necesidad de instruccién en el momento de realizar el trabajo.
g) Las que precisan instruccién fuera del trabajo. ‘

h) Las que la compafiia puede resolver por sf mismas.

i} Las que un individuo puede resolver en grupo.

j) Las que un individuo necesita resolver por si solo.
3) Determinar diacrepancias.

En este paso, tanto los indicadores de lo que gueremos como
los que especifican lo que tenemos, deben ser transformados en un
cddigo numérico que permita la comparacién para establecer las

distanclas que existen entre ambos (es decir, la necesidad).
4) Elaboracién del reporte preliminar de necesidades.

Cuando hemos realizado los manejos convenientes para obtener
nuestras discrepancias, requerimos ordenar los resultados en
términos de prioridad, redactando los objetivos que se pueden

cumplir en adiestrar, capacitar o educar al personal.
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Instrumentos que se utilizan con mids frecuencia por ser més

confiables para la obtencién de informacidén a las necesidades de

capacitacién:

a

b)
c)
d)

e

~

£)
gl
h)

5

Entrevista individual.

Entrevista de grupo.

Aplicacidén de cuestionarios.
Aplicacidén de evaluaciones y pruebas.
Inventario de recursos humanes.
Datos estadisticos.

Comités.

Informes y opiniones de consultores externos.

Toma de decisiones.

Para ello se recomienda que se forme el Comité de

Capacitacidén, integrado por todos los sectores organizacionales que

se verdn afectados por la decisién que se tome.

Los puntos anteriores se presentan en el siguiente diagrama.
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Diagrama. para la deteccién de necesidades

[ 1 | [ I del
de datos

Acervo
1o, No Dogumental
8l
Anallsia y
Organizacion de 2
los Datos

NO aontinbles ¥
vélldos los

datos?

Establecer Dlscrepancias
uant{flcar anifiea?y
0

LQUE 3
queremos? tenemos?
Eloborar Reperte 4
Prefiminor de Necesidudes
Toma de I3

Desizldn

(Jiménez ©., A, “Deteccidn de necesidades (para la capacitacién y
el adiestramiento de personal)". Mecanogréma, Fac. de Psicologia
U.N.A.M., 19873.) N

Una vez establecidos los pasos de deteccién de necesidades
nos vemos en la necesidad de aplicar otra de las funciones de la

capacitacién: el disefio de objetivos, Es importante porque gracias
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a €l podemos ubicar un correcteo y adecuado curso que cumpla con las

necesidades de capacitacién.
Disefio de objetivos.

Es el momento de establecer los objetivos que se deben lograr
para poder satisfacer las necesidades de la empresa. Con ellos se
descubre con claridad cémo llegar al logro de las metas a corto,
mediano y largo plazo, al saber qué se quiere lograr dentro de cada

una de ellas.

pe ahi su nombre (objetivo}, que significa lo que se desea
hacer a futuro. Especificamente, en la enseflanza, se refiere a las
modificaciones de comportamiento que se desean lograr en el

educando (Nérici, 1990).

La UCECA (Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y
Adiestramiento) recomienda que el disefio de objetivos sea
preciso y claro, tanto para el instructor como para el trabajador
a quien serd dirigido, tomando en cuenta que es un segundo paso
del proceso en la funcién de planeacién Unicamente en la tarea

de capacitar.

“La estructura de un curso comprende tedos los aspectos de
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forma, como métodos, técnicas, duracién, horario, actos solemnes
(inauguracién y clausura), servicios diversos, etc. En el contenido
del curso se imparten la habilidad y actitudes que ser&d motivo de
tratamiento, etc. En una expresidn més simple, el contenido de un
curso es el conjunto de temas que han de impartirse." (Siliceo,

1982) .

El puesto de un trabajador es un conjunto de funciones que
derivan una serie de actividades, cada una de ellas constituye a
su vez un grupo de tareas. Al realizar una deteccidn de necesidades
se identifica en cudles de esas actividades debe ser instruido el
trabajadoxr. Para capacitar y/o adiestrar es importante establecer
objetivos de aprendizaje o de instruccidn, que permitan orientar la
ensefianza en forma légica y de acuerdo con las necesidades de los

trabajadores.

Siliceo propone estos puntos como base para los diferentes

programas de educacién.

- Conocimientos elementales acerca de la empresa, especialmente

los que propician una completa y efectiva induccién.

- Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que se

desempeiia.
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- Conocimientos de complementacién: profesional para el mejor

desempefio del pueato (deéa:roilo»éjecﬂtivb).‘

- ' Materias = culturales- 'y ~.conocimientes universales como

orientaciones para mejores y mis maduras actitudes de la persona

(desarrollo ejecutivo).

Al definir los objetivos se facilita la tarea de organizar un

contenido temitico, -el cual consiste en una relacién de ' las

‘materias que se impartirdn en las actividades de capacitacién y/o

adiestramiento, de acuerdo con las necesidades que requieren ser

satisfechas (Manual de D. de R. H. I en "Tecnologfa educativa®,

Fac. de Psicologia, UNAM, 1987).

Para la organizacién de ese contenido temético, los

objetivos pueden categorizarse en:

Objetivo genérico.

Es enunciar las actividades que deber&n dominar

participantes, come resultado de cada evento de instruccidn.
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Objetivos especificos.

Describen las tareas

desargollar :;05“

participantes, como resultado de cada suceEO»dé instriceid

Estableciendo una correlacidn quedari asi:

Estructura de Niveles de proceso | Niveles funcionales
objetivos de capacitacidn y del proceso
adiestramiento productivo
Género (funciones) Curgo Puesto
Terminal M&dulo Actividades
Esgpecifico evento Tarea

De acuerdo con el esquema anterior la especificacién de los
objetivos generales son el resultado del andlisis de tarea y,
como su nombre lo indica, son generales; gracias a éstos se
redactan los objetivos especificos y con base en ellos se
elaboran las formas de evaluacidn, procediendose a la ensefianza y

a la aplicacién de la forma de evaluacidn final.

Por lo tanto, los objetivos son el propdsito e intencidn de la

educacién y, de manera en especifica, indican lo que se pretende
que el alumno logre hacer después de haber pasado por el proceso de

ensefianza.
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siguientes

elementos:

- 'El enunciado de una conducta.,

-~ Quién realiza la conducta.

- Con qué realizarid la conducta.

-~ Criterio para determinar que se logré el 6bjstivoi

Los objetivos se ubican en el continuo de generalidad-
egpecificidad, es decir, que pueden llegar a ser muy generales
{tareas complejas y mucha informacidén), o muy especificos,
abarcando todos los niveles medios gracias al andlisis de tareas,
que consiste en identificar todos aquellos componentes que
conforman uno mas complejo, enmarcado en un objetivo general;
podemos redactar los objetivos especificos que se basan en una
serie de elementos gue gufan al maestro o docente para determinar

la valia de los mismos. Dichos elementos son:

a) la eatructura y contenido de la disciplina o drea en la que se

ubican los objetivos o cursos para el cual se van a planificar;

b) las caracteristicas del estudiante, considerando principalmente

su edad, escolaridad y experiencia;
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c). el blan;eamiento de problemas que se le haga a la disciplina,

prqvenientes tanto de la disciplina misma como de la sociedad;
d)  la-institucién en la cual se ubica el posible curso, ¥y

e) los recursos tanto materiales come humanos con los que ge

cuenta.

Para gue el maestro pueda corroborar el nivel de los
objetivos que ya redacté, podré recurrir a la taxonomia de los

objetivos.
Taxonomia de los objetivos.

La taxonomia de los objetivos educativos es la clasificacidn,
representada en orden jerdrquico, de los niveles en los cuales se
pueden clasificar los objetivos, es decir, la taxonomia implica
tener una serie de niveles que difieren en su dificultad y van de
lo mis sencillo a lo mds complicado, estos wtltimos abarcan a los

primeros.

Bloom y col. {1971), determinaron dos dominios del
comportamiento humaneo, es decir, cualquier objetivo de la educacidn

podri ser clasificado en alguna de estas dreas de dominios. El
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tercer dominio, ‘que ‘es el psicomotor, fue estudiado por. éuilfbrd v

col. (Nérici;1990)..

- “Area de dominio Cognoseitivo
" " Afectivo

L " Peicomotor

En el drea de dominio afectivo se podré&n clasificar aquellos
cbjétivos de aprendizaje que hagan referencia a. la adquiéiciéﬂ o
cambio de valores, actitudes, apreciaciones e incluso estilo de

vida.

En el &rea de dominio psicomotor se podrd incluir aquellos
objetivos de aprendizaje que hagan referencia a habilidades,

destrezas manuales y motoras en general.

En el &rea de dominio cognoscitivo se podridn clasificar
aquellos objetivos de aprendizaje que hagan referencia a
capacidades intelectuales del pensamiento.

Niveles taxondmicosg

Dominio cogmoacitivo

Con capacidades intelectuales Conocimientos
Comprensidn
del hombre, tareas como analizar, etc. Aplicacidn
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Dominio afectivo

Recepcidn

Referido a los objetivos que tienen que

ver con el desarrollo de cuestiones talea como
actitudes, intereses, valores, apreciaciocnes.

Dominio psicomotor

Referidos al desarrollo y adquisicidn de
actividades y habilidades neuromusculares,
motoras y paicomotoras.

Anédlisils
Sintesis
Evaluacién

Respuesta
Valorizaclén
Organizacidn
Caracteriza-
cidn por un
valor o com-
plejo de va-
lores.

Impulsoc
Rapidez
Precisién
Flexibilidad
Coordinacidn
Fuerza

El empleo de los objetivos de aprendizaje en la ensefianza

cumplen con ciertas funciones para tres elementos esenciales.

a) El maestro o instructor.
b} El alumno o educando.

¢) El programa educativo.

Al maestro le permite guiar su comportamiento en relacidn a

las siguientes &dreas:
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Capacitacidén

1) Planeacién de la instrucecién.
2) Elaboracién de las formas de evaluacidn.

3) Determinacidn del avance de los alumncs.

Al participante le permite guiar su comportamiento en relacién

a los siguientes aspectos:

1) Su método de estudio.
2) Preparacién de evaluaciones.
3) Actividades de aprendizaje complementarias.

4) Determinar y controlar su propio avance.

Con el programa educative se cumplen las funciones
reafirmar la continuidad y secuenciacién entre programas. Por

consiguiente, nos referiremos al disefio de objetivos que

de

s€

impartird en un curso o cursos, de acuerdo con los objetivos que se

hayan planteado. El siguiente punto es el de disefio de programas,

que interviene en el segundo paso del proceso administrativo.

Organizacidén, Ejecuecién ¥ Control.

Disefio de programas de capacitacidn.

Consiste en el procedimiento que se utiliza para desarrollar
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lo gue adquiriri el educando, la secuencia en que se le presentard
la informacién; la jerarquizacién de temas que se verdn en el
curso, la especificacién de criterios de evaluacidn que ser&n las
hedidas, enunciédos o criterios que evaluardn el aprendizaje; bajo
qué  condiciones se medirid el aprendizaje de cada tépico vy
subtépico; la identificacidén de asignaturas, el orden y secuencia
definitiva de los contenidos, asi como la redaccidén del cuadro

final, o evaluacién final de todo el curso.

Jarillo E. (1979) dice gue una vez elaborado un minucioso
diagndstico de necesidades de capacitacién, se disefian técnicamente
los objetivos en los dominios mencionados y se hace el disefio de

los programas para alcanzar dichos objetivos.

Los programas de capacitacidén son "la degcripeidn,
enunciacién, jerarquizacién, agrupamiento y secuencia de todas
aquellas actividades informativas y formativas, que tienen come f£in
lograr cambios de conducta en las personas" (Dra. Graciela S. B.,

en tesis de lic. de Jarillo, 1979, p. 88-89).
Tecnologia de la ensefianza en la capacitacidén del personal.

En el manual del curso de Desarrollo de Recursos Humanos

“tomos I, II y III (M. D.R.H.), Fac. de Psicologia, se desarrolla
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toda la gama de pasos esenciales para la programacién de un curso
de capacitacién los cuales se presentan de manera desglosada a

continuacién:

El sistema para la programacidn de la instruccién esté

compuesto por dos tipos de matrices:

Matriz general.

Los apartados o columnas que la forman son:
- Nombre del evento y/o curso
- Objetivos terminales.

- Temas

Elementos
- Métodos

Evaluacién

- Duracidén

- Lugar

Matriz conductual.
Cuyas caracteristicas conductuales son:
- Discriminaciones

- Cadenas
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- Conceptos

- Generalizacidn

Esta matriz cuenta con el nombre o.clave del tema.y column:a .

para cada uno de los-elementos compri el

Descripcién de cada uno de* los ' datos “contenides ‘en. las.

matrices.

-« Objetivo genérico: el programador deberd describir en esta

columna la conducta final o terminal, es decir, la conducta que el
alumno debe presentar al finalizar la secuencia de instruccién.
Dicha conducta debe ser descrita en términos observables vy

factibles de medicién y evaluacidn.

- Objetivos terminales: Se refiere a la descripcién y
establecimiento de los repertorios precurrentes requeridos para
lograr la conducta terminal o final descrita en el objetivo
genérico. Los objetivos terminales deben describir conductas
observables factibles de medicién y evaluacidn. El programador
deberi elaborar uno o mds objetivos terminales para cada tema del

contenido didéactico.

- Temas. Son la denominacién genérica de un repertorio conductual,
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conocimientos, habilidades, etc. . 'Los -temas"son las 'unidades
generales de una asignatura. Por éjemplo; lbs;tgméé de un libro

serfian los capitulos.

- Elementos. Se reflere a las unidades de entrenamiento, es decir,
un elemento es la minima clasificacidén de un conocimiento; los
elemento sgerfan, por ejemplo, refiriendonos a los capitulos los

temas y los incisos.

- Métodos. Es el conjunto de técnicas seleccionadas por el
programador para poner a disposicién del alumno el material de
instruccién. La seleccién del método estd determinada por factores
como la naturaleza de la asignatura, los objetiveos instruccionales,

las caracteristicas del alumno, etcétera.

- Evaluacidén. La evaluacién implica el tipo de técnica para medir
los resultados del entrenamiento; algunas de las técnicas podrén
ser: prueba de l&piz y papel, informes de estudio, participacién en

casos etcétera.

- Duracidn. La duracién es el intervalo de tiempo requerido para

exponer cada uno de los elementos a los alumnos.

~ Lugar. Se refiere al local o escenario donde se impartiran las
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sesiones por cada uno de-los elementos

Matriz conductual.

Esta matriz es el formato en éi'qﬁe el‘programador indicaré

las conductas ‘mencionadas’’ en:”los objetivos terminales. EI
programador deberd elaborar una. matriz conductual por cada uno de

los temas contenidos en la matriz general,

La matriz conductual estd constituida por columnas y
renglones. En el eje vertical (columnas), el programador enumeraré
los elementos que constituyen el tema. En el eje horizontal

{renglones), el programador escribirad las categorias conductuales.

Las categorias conductuales contenidas en la matriz conductual

son:

~ Discriminacién. En presencia de un estfmulo apropiado, un
aprendiz da la respuesta apropiada, la cual no se dara ante otros

estimulos. Esto es, reconocer dos o mds estimulos distintos.

- Cadenas. Comenzando por el principio de un aprendizaje
prolongade, el aprendiz puede seguir una secuencia relativamente
fija de pasos en la cual, terminar un paso sirve de estimulo al

siguiente.
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-Concepto. Es una clase o serie que contiene miembros diversos en
muchos aspectos pero que comparten ciertas propiedades las cuales,

por definicién, lo hacen ser miembros de esa clase.

- Generalizacién. En una situacidn que difiere en algo de las que
el aprendiz ha afrontado anteriormente, éste da una respuesta

aprendida en situaciones similares anteriores.

El programador debe usar la matriz conductual con el fin de
identificar las conductas requeridas en los objetivos terminales,
que son aquellos que el aprendiz deberd cumplir para lograr la

conducta terminal.

Evaluacién.

Una vez que los contenidos de educacidén y los métodos de
instruccién hayan quedado fijados, se proseguird con el curso de
capacitacién. Cuando termine la imparticién del curso, se deberd
evaluar a través de una encuesta a fin de medir su éxito y el grado

de asimilacién del alumno (Siliceo, 1972).

La evaluacidén puede ser:

- Eserita.
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- Oral.

- Prdctica.

Sobre lo anterior, Siliceo . (1972) dice que la evaluacién

puede medir la eficacia y los resultados de un programa educativo

y 1la labor de un instructor, para obtener la informacién que

permita mejorar las habilidades y corregir eventuales errores.

1

de
el

La evaluacidén, en caso de un curso cualquiera deberd informar

cuatro aspectos:

La reaccidén del grupo y la del alumno.

La reaccién, en cuanto a actitudes, es elocuente; si &sgta es

gusto, se presume que el curso fue productive o motivador. Por

contrario, si la reaccién es de frustracién, se deduce que el

curso fracasé.

2)

El conocimiento adquirido.

Necesitamos saber qué aprendié el alumno y en qué grado,

distinguiendo dos aspectos: lo nuevo que aprendid y lo que recordd

a lo largo del curso.
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3) Conducta.

Este aspecto, directamente rglacionadé—pon el 'desarrollo de
la perscnalidad, es el mds diffcil ‘de dilucidar. Qué  cambios se

registraron en la actitud del alumno, en su conducta, etcétera.
4) Resultados.

Los regultados especificos posteriores al curso:
¢significaron mejorfa?, ¢un cambio en el trabajo?; es decir, iqué
grado de motivacién hay?, ¢las quejas se redujeron?, ¢cémo se

abatieron los costos?, ¢qué o en qué aspectos se ahorrd?, etcétera.

La evaluacidén durante el curso tiene gran importancia, pues

plantea la ventaja de conocer diariamente la reaccién,los
conocimientos y los cambios de los alumnos.
TIPOS DE CAPACITACIGON

Reyes Ponce (1975) afirma que la capacitacidn "estd en razén

de su finalidad; la que se da sobre conocimientos gque serdn

aplicables dentro de un puesto determinado”.
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La capacitac16n se encuentra en diferentes tipos de acuerdo
con 1as necesldades de .la empresa y de las disposiciones legales;
se dlvlde en tres grandes campos'

1) Capacitacidn para elltrabajo o capacitacién para hacer, Es 1la
més comin y se la ve dentro del adiestramiento; su objetivo es el
desarrollo de aptitudes y habilidades dentro del trabajo, se la

utiliza para el personal que es de nuevo ingreso, para una
promocién o para una reubicacién en la misma empresa, es la

capacitacién de preingreso, induccién y de promocidn.

- Capacitacidén de preingreso. Se lleva a cabo cuando se emplea
nuevo personal, para darle los conocimientos y habilidades

necesarios en el desempeilo del puesto.

- Induccidén. Se desarrollan actividades con el fin de informar al
nuevo empleado y orientarlo en la estructura de la organizacién,
los planes y los programas, agilizar su integracién al puesto, al

jefe, al grupo de trabajo y, en general, a la organizaciodn:

- Capacitacidén promocional. Con este tipo de capacitacién el
participante tiene la oportunidad de alcanzar puestos de mayor

jerarquia y remuneracién.
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2) Capacitacién en el trabajo o para llegar a ser. Se dedica al
desarrollo del ser humano, dirigida a mejorar su personalidad, su
conciencia y su responsabilidad personal, mejorar actitudes y
habilidades en el puesto que ocupa. Se divide. en adiestramiento,

capacitacién especifica y humana. Dentro de este rubro estén:

- Adiestramiento en el puesto. Tiene dos métodos: uno es el
adiestramiento en el taller y el otro en el trabajo; se coloca al
trabajador en el sitio de trabajo y se le proporciona supervisién
mientras aprende a dominar las operaciones involucradas. Las
empresas grandes utilizan lo que se llama "escuelas en el
vestibulo", como un pasc importante a la experiencia real en el

taller.

Otro método es el llamado TWI gue fue desarrollado en el
tiempo de la Segunda Guerra Mundial, se le diseilé originalmente
para mejorar la ejecucidén del trabajo a través del JIT { Job
Instruction Training) en espafiol, entrenamiento de instruccién de
trabajo. Existen varios programas y métodos para proporcionar
entrenamiento a los trabajadores, a fin de que adquiera un

conocimiento de su propio puesto.

- Reentrenamiento. Este tipo de programa esta disefiado para

evitar la obsolescencia personal, que es la tendencia del
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trabajador, en lo individual, a‘quedarsé retrasado en’ términos de
los’ requerimientos del puesto. Esta tendeﬁéia, dice Yoder D.
(1981), de ninguna manera se limita a los - trabajadores de
produceién. Por el contrario, loas empleados de todo ﬁivel se
enfrentan al riesgo de obsolescencia.- Pero la mayor parte del
riesgo estd enfocado en el nivel bajo, ya que el cambio tecnoldgico
tiene un efecto inmediato sobre aquellos que trabajan més

cercanamente a estos cambios.

- Capacitacién para obreros. Se refiere a la induccidén del
trabajador, en la que se le explica las reglas de la organizacidn,
las prestaciones a las que tiene derecho, etc. Implica la seguridad

industrial, que comprende los siguientes programas:

Programas de seguridad industrial: consiste en llevar a
cabo ciertas actividades que ayuden a la realizacién de
programas gue permitan crear un ambiente de seguridad dentro de la

empresa.

Hay dos tipos de programas, uno dirigido al trabajo y el otro

dirigido al trabajador:

1.- Los programas dirigidos al trabajo son de administracidn

cientifica, porque se encargan de corregir defectos que pueda tener
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_'que’ Se. encuentran deterioradas

8 :,Eliprdgréma dirigido al trabajador se-basa m&s-bien-en:
Veliminargrieégos psicolégicos, como son las conductas negativas .y

probable insatisfaccidén (Daton, 1988) .

Rotacién de puestos. Se capacita al personal cuando se tiene
planeado el traslado a diferentes puestos de uno o mids empleados o
trabajadores en perfodos determinados. De esta manera el empleado
adquiere habilidades y un enorme conocimiento para desempefiar
diversos tipos de trabajos, al mismo tiempe que se le da un
panorama amplio que le permite valorar la importancia de su
cooperacién para los fines que persigue la empresa, cosa que le
reditda un gran motivante al aumentar la seguridad de su propia
preparacién y sentirse parte integral de la misma (Black, en

Mendoza N., 1985).

Capacitacién para cambio de puesto. Cuando surge una
vacante dentro de la misma empresa en que labora el empleado, se

capacita a éste para ocuparla dindole nuevos conocimientos.

Capacitacién en el puesto., Se da con el fin de mejorar las

condiciones de desempefio en el puesto que ocupa.
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Capacitacién a supervisores. Es importante capacitar a los
supervisores por las obligaciones que se acrecientan en su
complejidad conforme es elevado el nivel educacional de los
trabajadores y conforme se impulsa la politica de empleo permanente
en los mercados escasos de trabajo. Abarca dos formas: "el técnico,
es decir, la manera concreta como debe hacerse el trabajo que esté
bajo su vigilancia; y el adiestramiento, que comprende aspectos
tales como saber planear y distribuir el trabajo, saber ensgefiar,
saber ordenar, saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos,
saber calificar, saber mantener la disciplina, saber resolver las
quejas, saber estimular el entusiasmo del trabajador, saber formar
el espiritu del grupo, saber prevenir y corregir defectos, etc.

(siliceo, 1973).

Capacitacién para ejecutivos. Bésicamente se trata de
obtener conocimietos para hacer frente a puestos de mayor
responsabilidad, preparédndolos en planeacién, organizacidn,
control, relaciones pilblicas, relaciones humanas, mercados, etec,

(Siliceo, 1982).

Capacitacién como canal de comunicacién. "Sirve para
establecer un canal de comunicacién entre todos los niveles de la
organizacidn, para adecuarse a las exigencias tanto internas como

externas" (Grados E., 1985).
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3) 'Desarrollo o capacitacidén para hacer o llegar a ser; que "es el

obrar humano dentro de la empresa" (Siliceo, 1982). Y se divide en:
educacién formal para adultos, integracién de la personalidad y

actividades recreativas y culturales.

- Educacién formal para adultos. Se realizan actividades con el
objetivo de apoyar el desarrollo en la educacidn del individuo,

impulsandolo a que siga escalando en el nivel escolar.

- Integracidén de la personalidad. Es realizar eventos para un

mejoramiento en las actitudes propias y hacia los demés.

- Actividades recreativas y culturales. Es un espacio dedicado a
la convivencia y el esparcimiento, como una manera de integrar a

los compafieros de trabajo y sus familias.

- Para la creatividad. Las empresas piblicas y nacionales se han
interesado en la importancia que tiene el pensamiento creativo en

el desarrollo econémico, para ello impulsan la responsabilidad para
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desarrollar métodos que despierten esta creatividad que puedé ser

de cargcter intelectual y artistico.
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CAPITULO 111

MOTIVACION ¥ CAPACITACION

Dentro de una organizacién laboral se encuentran miltiples
elementos (como serfa la capacitacidén, el desarrollo, el
adiestramiento y todos los factores higiénicos entre otros) que
sirven de apoyo al equilibrio o desequilibric de la personalidad
del individuo al ser parte del ambiente que le rodea, si lo vemos
en términos de porcentaje, seria del 30 al 45 por ciento del tiempo
en donde desarrolla su vida adulta. Por lo que se enfatiza la
responsabilidad de la empresa al tener en sus manos la motivacidn
o desmotivacién de su personal, lo que puede redituar beneficios o
perjuicios. Asi, las experiencias que se viven en el trabajo pueden
trascender en la vida del individuo y de la organizacidén y por lo

consiguiente del pais.

"Observar el comportamiento de una persona es una cosa,
entenderlo es otra, influir en su comportamiento en cierta
direccidén es alin una tercera posibilidad. Entender e influir en el

comportamiento humano requiere el conocimiento de las necesidades
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del hombre. La mayoria de los psicdlogos estédn de acuerdo en que el
comportamiento humano obedece a un orden y a una motivacidn. La
personalidad humana se compone de miltiples elementos, los cuales
estén interrelacionados de wmanera que dan la sensacidén de

equilibrio" (Flippo, 1980).

Mientras mayor sea la capacidad de una organizacién para
Vmotivar a sus empleados, mayor serada la satisfaccién de los
miembros, mediante métodos y técnicas que faciliten la actividad,
lo que implicard una productividad més alta que da mejoras en la
problemdtica de la economia y por lo tanto, cubriri en mayor medida

las necesidades del ser humano.

La habilidad para hacer efectivas las decisiones de motivar
requieren de su conocimiento y poder encauzar el comportamiento a
un fin determinado. Para ello, quien decide, tiene que entender la
manera de cSmo las personas reaccionan a determinadas condiciones

(Albers, 1981).

Rodriguez (1988) dice gue la motivacién es un tema humano
universal; interesa al psicélogo, al filésofo, al educador, al
moralista, al jefe que necesita "hacer que la gente haga", al
vendedor que se empefia en despertax en los clientes la voluntad de

comprar, al historiador que debe comprender el encadenamiento
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causal de los sucesos, al padre de Eamilia‘que cumple.la tareA de
estimular la buena conducta de sus hijos. Iﬁceresa a-todo el /mundo:
Toda la vida es motivacién: la motivacién es ‘"el transfondo
psiquico, el impulsoc que sostiene la fuerza de la accién y sefiala
su direceidén" (F. Dorsch kRodriguez, 1988). El estudio de 1la
motivacién es uno de los mds valiosos instrumentos para comprender
la naturaleza humana; las fuerzas motrices de la conducta para
predecir y orientar la actividad propia y ajena. El psicdlogo
estudioso de la personalidad Gordon Allport, afirma: "la
investigacién de la motivacidn debe constituir el tema central de

toda la psicologfa dinémica"

En el hombre se va dando, evidentemente, un cambic en el
transcurse de su vida. Conforme pasa el tiempo adquiere
conocimientos del ambiente, de cémo comportarse, de cbmo cubrir las
necesidades que le va creando el mismo paso del tiempo en las
diferentes etapas, en las que sus necesidades e intereses son
diversos. Esto sucede porque es un constante receptor del medio en
que interactiia y, como tal, aprende. Rodriguez (1988) refiere gue
viene siendo una cadena de reforzadores positives que se alimentan
con actos favorables (refiriéndose a la edificacidén del hombre y no
a su destruccidén) por lo que los repetimos una y otra vez. Se llega
a la conclusién de que la motivacién es producto del aprendizaje y

que, a la vez, es una causa del mismo, a lo que este autor llama un
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procesc de causaiidédvqifcula:,;qua rep£esenta de: la siguien:e

manera.

MOTIVACIO)

APRENDIZAJE

La motivacién es producto del aprendizaje.

La base de la capacitacién es educar al individuo al guiar sus
pasos y ubicarlo {(en su puesto) e integrarlo (a la empresa) y de
esta manera ensefiarle a desarrollar sus capacidades para que se
encuentre motivado. En ello es necesario seguir dos pasos
bésicos que serviran de gran ayuda, Y es importante que ambos se
conjuguen al capacitar al sujeto para su futuro desarrollo vy, por

consecuencia, el de la propia empresa.
En primer lugar, antes de impartir los cursos, se debe dar una
platica orientada a explicar el porgué de la capacitacién, cuil es

su fin principal y la necesidad de impartirla.

En segundo lugar, al dar capacitacién se debe inyectar una

constante motivacién al grupo que participa.
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El primer punto es importante para evitar los malos
entendidos entre el equipo laboral. Come por ejemplo: Cuando se va
a emplear maquinaria nueva la gente se siente insegura al cambiar
su forma tradicional de trabajar y se muestra recia por falta de
conocimiento, ante el proceder de la empresa. Otro malentendido que
puede surgir cuando el cursc se imparte fuera del horario de
trabajo, y el trabajador lo toma como un castigo, o se le suprime
horas extras, salario adicional, o algunas otras prestaciones.
También surgen problemas cuando el personal cree que por
ineficiencia se le impone el curso de capacitacidn y, al tomarlo
con disgusto, serd ineficiente su aprendizaje (asiste por llenar
un requisito o se niega a asistir), que seria un problema minimo,
porque podrian surgir otros mayores (bajo rendimiento en su puesto,
trabajar como un autémata sin ninguna creatividad}), y como
consecuencia la de una deficiente calidad o baja productividad, asi

como otros tantos factores nocivos a la estructura organizacional.

Como segundo punto, la persona que va a recibir capacitacién
debe encontrar un ambiente con las caracteristicas propicias para
un correcto aprendizaje que le serédn de gran ayuda y debe reconocer
la necesidad de adquirir conocimientos, nueva informacidn y saber
que podrd contar con esas habllidades que le serédn de utilidad en
su puesto; de esta manera, la persona estard motivada a aprender a

medida que avanza el curso. El principio de aprendizaje en su fase
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preparatoria ensefia que se debe partir de 1a realidad del alumno y
en este caso, de la empresa eﬁ donde se‘deéarrolia éon‘el fin de
motivarlo a aprender al utilizar "fuentes naturales de interés"
(Moreno, - 1977). Ademds dentro de esta fase preparatoria, se
encusntra la satisfaccidén, siendo un factor ya abordado por
Mc’Clelland (1968) con la misma referencia de la repeticién de
experiencias propiciando este sentir; caso que puede darse en el
aprendizaje si es planeado de acuerdeo con sus necesidades e
intereses. Orientar al sujeto didndole a conocer el alcance en los
objetivos del curso, se le da puerta abierta a la participacidén y

la colaboracién.

Otro de los aspectos importantes dentro de este mismo punto es
que, al dar la capacitacién, el sujeto conozca los resultados de
los conocimientos que va adquiriendo conforme avanza el curso o al
término del mismo; esto serd una forma de incrementar su motivacién
por aprender al saber que va progresando, y si mno es asi se dara
cuenta de la dificultad y pondrd mas empeflo en ese rengldn. Es
como se da la retroinformacién al conocer sus resultados. Cave
mencionar uno de los principios de aprendizaje que es la
verificacién, en donde se confrontan los objetivos planeadeos para
la capacitacién y el cause que va tomando el proceso de aprendizaje
con el propésito de saber si se estln llevando los pasos adecuados

para tal finalidad. Cosa que también lc sixrve al alumno de
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retroinformacién al tener la oportunidad de conocer sus logros
obtenidos. y de rectificar si esta actuando <correcta o

incorrectamente, evaluando su propioc trabajo y esfuerzo.

Tomar en cuenta el tiempo que dura un curso es algo que
determinara parte de la administracidén y de la buena marcha; esto
va a depender de la complejidad de la tarea y de las necesidades
del grupo, de lo placentero y ameno de parte del instructor (é&ste
se puede percatar si hay signos de cansancio o aburrimiento y tomar
la decisién de hacer mas activa la clase y buscar la participacién
o realizar sesiones mds cortas), de la disponibilidad y necesidades
de la empresa, etc., es como se implanta la cantidad de horas y su

distribucién (antes que nada tratar de buscar motivar al personal) .

El empleado se siente integrado al conocer que €1 también
contribuye al aumento de la productividad de la empresa y saber si
se alcanzaron o se estén alcanzando los objetivos que se pretendian

en el programa.

Existen necesidades que pueden ser trascendentes en el
individuo y algunas pueden ser cubiertas mediante un curso de

capacitacién. Todo buen instructor debe coneccer

nacesidades

mis importantes de sus educandos y cémo satisfacerlas.
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El individuo, al entrér a un determinado curso, lleva consigo
temores, recelos, fobias, deseos, propdsitos, etc., que si son
manejados de manera adecuada pueden ser motores (motivaciones) que
impulsen la necesidad de reconocimiento, de éxito, de
autorrealizacién, de autocestima y de seguridad. Crear un clima
propicio (principio de aprendizaje en su fase de realizacidén) en
donde se respire un ambiente de confianza, comprensién, cooperacidén
y trabajo, se promueve el aprendizaje ademds, por supuesto, de

condiciones fisicas (luz, ventilacidn, material didactico, etc.).

Para fundamentar la importancia de este titulo citamos a
Siliceo, quien afirma "La capacitacidén es un medio formidable para
encauzar al personal de una empresa, logrando una auténtica

automotivacién e integracién en la misma".

Una motivacién alta se da cuando van de la mano dos aspectos
como son la capacitacién y el hecho de “realizar" lo que el
sujeto espera de este medic (cosa que muy poca§ empresas toman en
cuenta), como son un mejor salario, un cargo més importante, un

reconocimiento, una promocién, ete. (Flippo, 1980).

Se han tomado en cuenta aspectos muy generales que se pueden
dar en cualquier empresa, pero también es de vital importancia

referirse a asuntos especificos como seria la motivacidn gue tiene
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el sujeto para aprender, porque’ al dar capacitacién se pretende dar
conocimientos que ayuden al buen desempefio, para ello debe haber

disponibilidad e interés por parte del educando.

Un programa de capacitacién que haya sido estructurado de
manera satisfactoria no puede tener éxito por si solo si !;AO se
toman en cuenta otros aspectos relevantes como son las diferencias
de nivel de motivacién al logro y las necesidades individuales. Al
retomar uno de los principios basicos del aprendizaje se indica que
quien posea un alto nivel de motivacién para aprender tendrd éxito
en el curso, por su buena disponibilidad a adquirir nueva
informacién para una dptima realizacidn de su labor, aungque carezca
de otras habilidades y conocimientos (una cosa compensa la otra),
algunos tendrdn mds habilidades y conocimientos que otros, pero
carecerin de motivacidn para participar el en curso, por lo que es

menester ubicarlos.

Formar grupos con base en capacidades, intereses, necesidades,
etc., es recomendable para evitar frustraciones o bajas en la

motivacién.

Las perscnas difieren en su motivacién, por lo tanto no
todas responderdn de la misma manera; lo que se debe tomar en

cuenta es que en todos los niveles de la educacidn se encuentra
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este problema, porque todos tienen un punto diferente de ver y de
responder a las cosas. Los educadores, los empresarios, los
maestros se quejan de la falta de motivacién, asi como “"ampliocs
sectores de la burocracia estatal mexicana deben su ineficiencia a

fallas motivacionales" (Rodriguez, 1986).

Los seres humanos tienen un cierto nivel de motivacién, aunque
varia, existe. Pero, apor qué se dice que hay fallas motivacionales
dentro de la industria? Porque las necesidades de la empresa son
unag y las del personal son otras (Arias Galicia, 1969); mientras
esto sea asi en vez de motivar se desmotivard. Contar‘con una forma
de conjugar necesidades seria lo idéneo para motivar y para el

progreso de cualquier institucién o empresa.

A pesar de que nuestro pais (México) tiene una tierra rica y
abundante en productos minerales, fauna, flora, etc., estd entre
los paises subdesarrollados por falta de organizacidn y de personal
capacitado para tan diversas tareas. De manera contradictoria, el
pais se encuentra endeudado y en crisis; el resultado es que
grandes empresas pasan a manos de extranjeros quienes estdn tomando

la direccién.

Antes (y todavia muchas empresas lo creen) se pensaba que

trayendo bienes de capital al pais éste podria entrar en un
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desarrollo econémico. Con las experiencias vividas se han dado
cuenta que nc es suficiente, se necesita que el grupo laboral
conozca el manejo de su puesto, integrarlo a €l para hacerle

gentir parte importante de la empresa (Mc’Clelland, 1966). Al
sentirse que es parte de la empresa se despertard su interés por
aprender la funcién de la misma y la de su puesto, y si 1los
intereses’ son afines habrd una motivacién por llegar a las metas

a la par de la empresa.

Los economistas se han dado cuenta de que la educacién (educar
es la funcién de la capacitacién, Siliceo, 1972) juega un papel muy
importante en el desarrollo de un pais hacer la comparacién de
aquellos paises que fueron destrozados por la segunda Guerra
Mundial y han recuperado considerablemente su adelanto, tales como
Africa, Asia y América Latina, donde a pesar de invertir grandes

capitales siguen siendo paises subdesarrollados (Rodriguez, 1988).

Educar y motivar es la labor que tienen que enfrentar las
organizaciones para llegar a niveles de productividad que
proporcionen estabilidad econdmica; ésta se dard cuando se aprenda
el uso adecuado de los recursos naturales y humanos con que cuentan

estos pafses y de los que carecen los industrializados.
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CAPITULO 1V

METODOLOGIA
Justificacisdn.

En. la estructura organizacional 1la capacitacién es una
herramienta eficaz para proporcionar conocimientos y habilidades a
los recursos humanos que laboran ahf. La finalidad es alcanza; un
automejoramiento en los empleados para un incremento en la calidad
y productividad, a £in de obtener equilibrio entre lo que exige el

trabajo y lo que puede dar o hacer el empleado (Williams B, 1982).

El automejoramiento puede darse siempre y cuando el empleado
tenga motivacién al logro "deseoc o tendencia para hacer cosas tan
bien como sea posible" (Mc’Clelland, 1968). Asi mismo "la
capacitacién es un medio formidable para encauzar al personal de
una empresa, logrando una auténtica automotivacidn e integracién en

la misma" (Siliceo, 1973).

En ésta misma linea Arxias Galicia (1989), en su libro
"Administracién de Recursos Humanos," hace hincapié en que "la
educacidén juega un papel determinante en el incremento de

. productividad, pues ademds de los aspec:os artisticos y
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humanisticos también implica un aprovechamiento racional de los
recursos humanos del pais, asi como un incremento en el nivel de
salud de sus habitantes". Y a todo esto se puede afladir lo que dice
Ballesteros (citado en William B., 1982), "Si el empleado que desea
trabajar, esta motivado y bien capacitado, tendrd éxito. En cambio
si le falta alguno de éstos elementos, no logrard tener éxito" (El

éxito no es tema en nuestro estudio).

La inquietud de hacer ésta investigacidn nace al conocer lo
importante que son la capacitacién y la motivacién al logro de un
empleado en la actualidad. Por lo que se desea saber si un curso de
capacitacién influye en la motivacién al legro del individuo,

quedando la pregunta de investigacién de la siguiente manera.
Planteamiento del problema.

iCudl es el efecto que produce un curso de capacitacién en
técnicas de ventas en la motivacidn al logro, en un grupoc de

ejecutivos de ventas?

De acuerdo al problema de investigacién se consideran las

siguientes hipdtesis:
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Hipdtesis de trabajo.

Un curso de capacitacién en técnicas de ventas favorece el
incremento de la motivacidén al logro en un grupo de ejecutivos de
ventas.

Hipétesis nula.

No existen diferencias estadisticamente significativas en la
motivacién al logro antes y después de impartirse un curso de
capacitacién, en un grupo de ejecutivos de ventas.

Hipdtesis alterna.

81 existen diferencias estadisticamente significativas en la
motivacién al logro antes y después de impartirse un curso de
capacitacién, en un grupo de ejecutivos de ventas.

Variable independiente (VI).

Definicidén conceptual:

Capacitacién en 21 puestce.- Es el dotar al individuo de

conocimientos y habilidades para el adecuado desempefio en su
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Definicién operacionall

: Qﬁeflds pafticipantesvépiiq&én,iég éstrategias convenientes
con e1 Eiiente tentativb, para la resolucién de un problema
especifico gimulado, de acuerdo a  1las técnicas de ventas
presentadas en audiovisual, manual del participante, rotafélio,
retroproyector, notas técnicas y un aparato telefdénico, impartido
por un instructor de sexo masculino, en el curso con duracién de

tres dias, de siete horas cada uno.
Variable dependiente (VD}.
Definicidén conceptual:

Motivacién al logro.- Es el deseo o preferencia por realizar
tareas dificiles con tendencia a la perfeccidén. Actitud positiva
asia el trabajo y/o ser mejor en situaciones interpersonales.

Definicién operacional:

El puntaje obtenido por los sujetos en la Escala de

Motivaecién al logro.
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“gujetosi’

B Lé'empresa reclutd 70 sujetos guedando seleccionados 42 como
'pobiacién tbtal. Se formaron dos grupos de 21 sujetos cada uno en
bése a la edad, sexo, edo. civil y escolaridad. Incluydé sujetos
de sexo femenino y masculino, la edad fluctuaba entre los 20 a los

45 afios; nivel de estudios: técnico y profesional.
Disefio.

El disefio utilizade fue cuasiexperimental de campo en dos
grupos apareados por pares. Uno, grupo experimental y otro control,
en ambos grupos se aplicd la escala de motivacién al logro antes

'y después del tratamiento {(VI) . S$6lo a uno de ellos se le impartid

el curso de capacitacién (grupo experimental)} (Castro, 1975)
Tipo de estudio.
El tipo de estudio elegido; de campo, porque se llevd a cabo

en el ambiente natural que rodea al individuo (Pick de Wiess, 19

80} .
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Ingtrumento.

Se utilizé la Escala Multidimencional de Orientacién ai
logro (Anexo 1), validada y confiabilizada en México por Diaz
Loving y colaboradores (Andrade Palos y La Rosa, en Prensa, 1981).
Contiene 21 reactivos tipo Lickert gue da cinco opciones de
respuesta, va de Totalmente de acuerdo, De acuerdo, Indiferente, en

Desacuerdo a Totalmente en Desacuerdo.

Esta escala se divide en tres factores, que son:

-Maestria; se refiere a la preferencia por comprometerse en tareas

dificiles y representan un reto que invita a intentar la

perfeccién.

Reactivos:

2.- Me gusta resolver problemas dificiles.

4.- Me es importante hacer las cosas lo mejor posible.
9.- Es importante para mi hacer las cosas cada vez mejor.

10.- Si hago un buen trabajo me causa satisfaccién.
14.- Me gusta que lo que hago quede bien hecho.
17.- Me siento bien cuando logro lo que me propongo.

i9.- Me causa satisfaccién mejorar mis ejecuciones previas.
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QCompetencia; descringgl deseo’ de: ser,

interpersonales?

Reactivos:

3.-- Me enoja que otros trabajen mejor queyoii- "

5.~ Me disgusta cuando alguien me gana.

11.- Ganarle a otros es buenc tanto en el juego como-en el
trabajo.

15,- Disfruto cuando puedo vencer a otros,

16.- Me esfuerzo més cuando compito con otros.

1 mejcr,en:éi;uéciongs

20.- Es importante para mi hacer las cosas mejor que los demés.

-Trabajo; significa una actitud positiva hacia el trabajo.

Reactivos:

1.- Soy cumplido en las tareas que se me asignan.

6.- Soy cuidadoso al extremo de la perfeccidn,
7.- Una vez que empiezo una tarea persisto hasta texminarla,
8.- Soy trabajador.

12.- Soy dedicado en las cosas gque emprendo,
13.- No estoy tranquilo hasta que mi trabajo quede bien hecho.
18.- Como estudiante soy (fui) machetero.

21.

Cuando se me dificulta una tarea insisto hasta dominarla.
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Losautores validaron la Escala’de la gigu: enite manera:

‘Validez de conétfﬁétd y.consistencia interna: Con base en la
fuﬂdaméntacién teérica del constructo multidimensional - :de
orientacién ai logro, indica como las dimensiones de maestria,
trabajo y competencia estdn relacionadas, se llevd a cabo un
andlisis factorial con rotacidén oblicua (Delta = 0); para probar la
validez de constructo del instrumento. La matriz inicial mostrd 8
factores con valores eigen mayores a 1 que en conjunto explican
57.6 por ciento de la varianza total de la escala. De estos
factores se eligieron los 3 primeros que explican 36.7 por ciento
de la varianza total de la escala, por su claridad conceptual y

porgue corresponden a la concepcidn tebrica.

Posteriormente se eligieron los reactivos con peso factorial
mayor a .35 de cada uno de los factores y se definid cada factor
de acuerdo a su contenido conceptual, conservandose las dimensiones
y reactivos de maestria, trabajo y competencia encontrados en el

segundo estudio piloto.
La confiabilidad de cada una de las escalas se obtuvo por

medio del alpha de Crombach, encontridndose los siguientes indices

de consistencia interna.
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“Escala’de Maes 79, de Trabajo

o = .81,
Prueba estadistica.

Prueba t para muestras pequefias, aplicada en la comparacién de

la misma muestra medida dos veces y para dos muestras.

Procedimiento.

Por politicas de la empresa las tesistas no pudieron impartir
el curso de capacitacién, por lo que se procedié a asesorar a un
instructor con fundamentos tedricos wds importantes en las
diferencias individuales y el aprendizaje de los adultos. Una vez
obtenida la lista de los integrantes se les dio cita el mismo dia
al grupo experimental y al grupo control para la aplicacién de la

Escala de Motivacién, acomodandolos en diferentes aulas.

Reunidos los grupos se hizo la presentacién, los aplicadores
dieron su nombre y motive (de manera encubierta para evitar influir
en las respuestas) de la aplicacién, informando que es un requisito

de la gerencia.

A cada participante se le dio un cuestionaric y un lépiz, se
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leyeron las ‘Anstrucciones recomendando que al haber alguna duda

preguntéran'al aplicador.

Resuelto el cuestionario se les 'dio-las.:gracias ‘por -su
cooperacién, invitdndolos a que asistieran al curso de capacitacién
tdnicamente al grupo experimental, y al grupo control se dio cita

para la segunda aplicacidén de la Escala.

Al dia siguiente de haber aplicado el primer instrumento, el
grupo experimental recibié el curso de capacitacién en técnicas de
ventas. El cual tuvo una duracién de 21 horas, distribuidas en

tres dias, de siete horas cada uno.

El dltimo dfa al término del curso se aplicd por segunda vez
el instrumento al grupo experimental y al grupo. control, para
terminar se hizo la despedida reiteréndoles las gracias por su
participacién.

Resultados.

Los datos obtenidos de la escala de motivacidén al logro se

analizaron por medio de la prueba t en las siguientes modalidades:
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lera. modalidad:

Comparacién entre los grupo control y experimental antes del
curso de capacitacidn., Se aplicd la prueba t para dos muestras,
proporcionando en los factores Maestria un valor de t = .579 con
un nivel de significancia al .05 = 2.021 ({ver tabla 1.}.
Competencia da una t = 1.8%0 con un nivel de significancia al .05
= 2.021 (ver tabla 1) y Trabajo con una t =.364 al mismo nivel de
significancia anterior. Lo cual muestra gue en ambos grupos no
habfa_ diferencias estadisticamente significativas. Por tal razén
fue factible aplicar la VI (curso de capacitacién) al grupo
experimental y ver sus efectos.

tabla 1

Medicidn de la escala de motivacién antes del curso de
capacitacidén en los grupos control y experimental.

Factor Maestria Competencia Trabajo
b4
cont. antes 33.1 23.2 32.7
exp. antes 31.6 23.1 33.6
8
cont. antes 1.45 3.20 2.82
exp. antes 2.02 4.22 2,55
nivel de .05 = 2.021 .05 = 2.021 .05 = 2,021
confianza
gl 40 40 40
puntaje .579 1.890 .3642
t
hipétesis HO HO HO
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2a. modalidad:

Comparacidn del grupo Experimenta s y después 1 _curso
de capacitacién. {aplicacién de la variable independiente): al
aplicarse la prueba t para una sola muestra dio como resultados en
los factores _Maestria t= 3.667 gignificativo al nivel .01 =
2,845 {ver tabla 2) Competencia t= -6.578 significativeo al nivel
.01 = 2.845 {ver tabla 2) y_Trabajo t= 0.54 con un nivel de
significancia al .05 {ver tabla 2).

En esta segunda modalidad podemos observar un incremento
en la orientacidn al logro de maestria y de competencia.
Siendo considerablemente mayor el incremento de este Gltimo
y mas atin significativo por su alfa de .0L1.

tabla 2

Medicidn de la escala de motivacidn antes y despuéds del
curso de capacitacién en el grupo experimental.

Factor Maestria Competencia Trabajo
X
exp. antes 31.6 18.6 33.6
exp. después 33.0 22.8 33.6
s
exp. antes 3.15 6.44 . 2.66
exp. después 5.09 4.11 4.01
nivel de .01 = 2.84S5 .01 = 2.845 .05 = 2.021
confianza
gl 20 20 20
puntaje 3.667 -6.578 .054
t
hipttesis H1 H1 HO
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3a. modalidad:

Comparacién del grupo control antes y después del curso
de_capacitacidn. se le aplicd también una prueba t para una
sola muestra dio en los tres factores los siguientes resultados:
maestria t=1,345 con un alfa .05 {ver tabla 3) competencia t=.365
alfa .05 (ver tabla 3) y trabadjo t=1.093 con un alfa .05 (ver tabla
3). El grupo no recibié la influencia del curso de capacitacidn,
ninguno de los factores fueron aumentados individualmente, por_lo
tanto podemos decir aue no hubo ningin_incremento en la motivacidn
de los_ejecutiveos de ventas en el dqrupo control.

tabla 3

Medicién de la escala de motivacidn antes y después del
curso de capacitacidn en el grupo control.

Factor Maestria Competencia Trabajo
X
cont antes 33.1 23.2 32.7
cont. después 32.1 22.7 34.5
8
cont. antes 1.94 3.12 2.81
cont. después 2.08 4,24 3.35
nivel de .05 = 2.021 .05 = 2,021 .05 = 2,021
confianza
gl 20 20 20
puntaje 1.345 .365 1.093
t
hipdtesis HO HO HO
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4a. modalidad:

Comparacién de los grupos control y experimental despuds de
recibir el curso de capazitacidn (VI). los cuales se midieron con
una prueba t de dos muestras independientes y los resultados fueron
en maestria t=2.997 con un alfa al .01 =2.845. (ver tabla 4).
Competencia t= .118 con un alfa al .05 (ver tabla 4) y trabajo
mostrd una t=.661 alfa .05 (ver tabla 4¢).Por lo tanto el factor
maestria fue UGnicamente incrementado por el grupo experimental, en
cuanto al grupo control no_ existié ninguna modificacién
siganificativa.

tabla 4

Medicién de la escala de motivacién después del curso de
capacitacidn en los grupos control y experimental.

Factor Maestria Competencia Trabajo
X
cont. después 32.2 22.7 34.5
exp. después 33.5 22.8 33.6
s
cont. después 2.21 3.83 2.98
exp. después 1.71 4.33 3.09
nivel de .01 = 2.845 .05 = 2,021 .05 = 2.021
confianza
gl 40 40 40
puntaje 2.977 .118 .661
[4
hipétesis H1 HO HO
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Discusién y coné;uqién&:

 'D¢épué§7qére*p;néfhlog'résﬁiﬁadcé obtenidos. en este estudio
podemoé ‘'decir vque ‘eniila TSfi@erar'aéliqacién de la escala,. los
sujgtos»derambos éidﬁég,‘eiééiiﬁéntal y .control, presentaron
igualdad de condiciénesnen;su rnivel de ‘motivacién al logro, por lo
tanto, existia la:posibilidad-de encontrar alguna modificacién de
ese estado en el momento de introducir la variable independiente

(curso de capacitacién).

El grupo experimental que recibié el curso de capacitacién
obtuvo resultados favorables en dos factores que son: maestria y
competencia (ver tabla 2 pdg. 118). Para hablar de un incremento en
la motivacidén al logro en general, deben estar elevados los tres
factores de la escala de orientacidén al logro (maestria,
competencia y trabajo). En este caso, solo dos fueron
incrementados, por lo tanto, pocdemos decir gue el curso de
capacitacidn influyd notablemente en los factores de orientacidn al
logro de maestria y competencia en los participantes del grupo
experimental. Esto indica que en el grupo se generd un ambiente de
competencia el cual probablemente provocd el incremento del factor
maestria que es el deseo en cada participante de hacer las cosas
mejor que los demds, y ser mejor que los demés; D2 hecho, cada
participante debidé haber servido de paradmetro para sus demés

compafieros y lograr asi una tendencia a la perfeccién.
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En los éstudios de motivacién al ldgro hechos pox
Mc‘Clelland, este, opina que el ser humano es capaz de esforzarse
en mejorar la tarea que realiza siempre y cuando tenga cierto grado
de importancia para &l. Con esto se quiere decir que probablemente
el factor maestria de este estudio fue incrementado porque las
tareas realizadas por los participantes eran importantes para cada
uno de ellos. En cuanto al factor competencia que también fue
elevado. Mc‘Clelland al parecer no hace ninguna referencia directa,
pero s8f, enuncia la existencia de una situacién de reto que
estimula al individuo, y le produce satisfaccién en el momento Qe
obtener resultados positivos en el logro de la meta, el cual viene
siendo un factor caracteristico de loa sujetos con alto nivel de

motivacién al logro, cosa imprescindible en un vendedor.

Esta situacidén de reto es factible de darse en curses de
capacitacidén, como se dio en este caso en particular, siendo
caugante de la elevacidén de factores comoc el de maestria y de
competencia aungue al parecer Mc’Clelland tome a este dltimo como
interno del individuo, (la competencia se da dentro de &l mismo y
para con él mismo) no siendo externo como lo maneja Dfaz Loving

(esto es, el deseo de ser mejor en situaciones interpersonales).

El curso de capacitacién conté con puntos relevantes gque el

instructor hizo hincapié a le largo del curso, ciertamente situé su
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experiencia anterior en este curso y pusc en practica las
sugerencias hechas por estas tesistas, (por politicas de la empresa
no pudimos impartir el curso de capacitacién). Las sugerencias
fueron: la retroalimentacién que es siempre buscada por los seres
humanos y caracteristico de los individuos con alta motivacién de
logro {Mc’'Clelland, 1968). Este factor da el avance obtenido a cada
paso del curso, proporcionando seguridad en el aprendizaje de cada
participante. Por lo tanto tal vez sea uno de los artifices_ del

incremento de los factores maestria y competencia.

Otro punto importante de sugerencia inmiscuido en el posible
incremento de las dos subescalas, fue el hecho de no dejar al
margen las necesidades individuales, como son: los intereses, los
niveles de motivacién y el ritmo de aprendizaje individual e

iniciativa propia del individuo.

También las siguientes sugerencias hechas, se consideran como
motives de aumento de estos dos factores y son: 1.- La
oportunidad a los participantes de salvar obst&culos (riesgos
moderados). 2.- de aplicar su responsabilidad individual en cada
tarea y 3.- poner en marcha su iniciativa para resolver tareas
encomendadas. Estas tres cuestiones fueron hipétesis basadas en las
experiencias de laboratorio que Mc’Clelland, hiciera en 1961, las

cuales surgieron gracias al interés que tenia él por estudiar la
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_eatudlar a 1mportanc a que da a la socledad la presenc;a de muchas

personas para qu enes’ el deseo de hacer las cosas bienm", "el deseo

) de hacer las cosas mejor que la mayoria de las personas", "el deseo

dq alcanzar lcgros auperlores a- los anteriormente conseguidos"
(Korhan,1978) entre 6tros; son fuente de experiencias agradables.
Observemos que "el deseo de hacer las cosas mejor gue la mayoria de
.las personas" indica a simple vista una idea de competencia entre
personas y no solamente con uno mismo, como se ve planteada en su
siguiente hipétesis, "el deseo de alcanzar logros superiores a los
anteriormente conseguidos" (Korman, 1978) deja ver la pauta gue se
da para competir con pardmetros ya establecidos por el mismo
individuo. Al parecer Mc’Clelland no utilizé la palabra de
competencia como tal, pero si la funcién de esta para hacer sus

hipétesis e iniciar una gran investigacién.

Continuando con las diferencias encontradas en la cuarta
modalidad (ver pag. 120). Grupo control y experimental después de
recibir la V.I. (curso de capacitacién). El factor maestria se
incrementd Unicamente en el grupo experimental, lo cual
demuestra la incidencia de este factor como diferencia presentada
no solo dentro del grupo experimental como ya lo habiamos dicho en
parrafos anteriores, sino también entre grupos {control y
experimental) .Al presentarse esta reincidencia observamos que los

sujetos del grupo experimental, los que tomaron el curso de
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capacitacidén, mantienen el deseo de realizar las tareas coOn mayor
calidad, y mayor eficiencia obteniendo asf una sustancial seguridad
en si mismos, cubriendo necesidades bé&sicas para su formacién
laboral y personal como son el sentirse aceptado y reconocido como

partz importante dentro de la estructura organizacional.

En cuanto al factor trabajo cabe mencionar gue este no fue
incrementado posiblemente porque los sujetos eran de reciente
ingreso el inico contacto que han tenido con la empresa fueron
los dias de entrevista de seleccién, el dia de aplicacidén de la
escala motivacional y los dias del curso de capacitacidén. No
desempefiaxron su labor como vendedores de esta instutucidn hasta que
terminaron el curso. Por lo tanto suponemos que el hecho de no
haber trabajado a lo largo de este tiempo y las experiencias
trafdas de sus anteriores trabajos pudieron causar la estabilidad
en este factor, estabilidad que fue indicada desde la primera

aplicacién de la escala hasta la segunda aplicacién de la misma.

Hemos lograde reafirmar la idea de que el hombre es un
constante receptor de su medio, retoma aquello que facilite su
vivir, por lo menos aqui, dentro de la industria; haciendonos
hincapié en la importancia de proporcionar técnicas y métodos que
faciliten su actividad para que se forme en él una cadena de

reforzadores positivos que beneficien su motivacién.
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Howell, (1979) hace hincapié en lo préctico que resultaria
tomar en cuenta paralelamente el nivel de motivacién de logro que
posee el sujeto y los requisitos del puesto, porque al realizar un
desempefio favorable se sentird motivado por el logro de la
creatividad y cubrird sus necesidades de autorrealizacidén y
satisfaccién al colaborar en la excelencia de calidad como lo han
demostrado los participantes de este curso (variable

independiente) .

Es menester que el psicélogo del trabajoc ponga mids énfasis en
la idea que Howel expresa, debido a que la motivacién es un tema
que nunca se termina de estudiar dentro de una estructura

organizacional porque el ser humano es individualmente diferente.

Por otra parte la capacitacién y la motivacién como lo hemos
visto a lo largo de este estudio, son factores de mucha importancia
para la industria, el Psicdlogo del trabajo, tiene la obligacién de
proporcionar orientacién, técnicas y métodos que apoyen al
desarrollo tanto de la empresa como del empleado, por ser
especialista en el comportamiento humanc dentro de una estructura
organizacional. Lamentablemente el concepto no es manejado
totalmente asi, porque el psicélogo de esta &rea, desarrolla mas
tareas administrativas, por citar algunas como: el ser un aplicador

de pruebas, instructor de cursos de capacitacién, un seleccionador
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Y reclutador de personal, encré 'qtﬁibs;~ ue__' o‘scim :taireas propias de
un profesionista como: &1, p‘dr',io“gén‘t.;rg,;pa;a. que funja como
proyectista e innovador de métodos 'y vtécnicas' de cualquier &rea
laboral resulta ser. "un ‘poco :lejano" . debide a la falta de

experiencia, sobre todo la falta de iniciativa necesaria para

demostrar su capacidad y no menospreciarse en lo que es su deber.

Todo esto viene a colacidén para resaltar el hecho de que un
psicélogo tiene la capacidad para formar instructores competentes
en la imparticiém de cursos de capacitacidn, pero la realidad a
veces es que el psicélogo funge como instructor, por lo tanto este
debe llevar una responsabilidad dual; ser psicélogo e instructor
vy demostrar la responsabilidad en trabajar como su profesién lo
dicta, preparando personal eficiente y debidamente entrenado para

impartir cursos de capacitacién.

Logrando esto, el psicdlogo habrd demostrado la habilidad gue
tiene para ayudar al desarrollo de conductas e iniciar sus
propuestas para mejorar dichos cursos, abrir brecha para aplicar
sus diferentes conocimientos del comportamiento humano y dejar de
ger un empleado administrativo mds. Esto puede sonar muy utdpico,
pero si demostramos como psicologos (cualquier area) lo importante
que es esta profesidn como apoyo de cualquier &rea, o como la

ciencia que es, la respetamos Yy la queramos, en beneficio de
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nosotros mismos tanto como seres humanos y profesionistas, orgullosos
de nuestros logros y haciendo las cosas bien, entonces nadie podré
‘jactarse de que nuestros conocimientos, ideas,: hipStesis, métodos

y técnicas son irrelevantes.

La motivacién se encuentra dentro del ser humano y &l es el
artifice de su propio desarrollo, al aplicarse un factor externo
como en este caso, un curso de capacitacidén con el fin de poder
observar modificaciones en la motivacién de 1los individuo
participantes, el instructor va a toparse con las diferencias
individuales de cada ser humano, que no en vano Freud y Maslow
{citado en Arias G., 1989) , entre otros investigadores han
sugerido tratar como individualmente diferentes y que por lo cual,
son de suma importancia para los estudiosas del comportamiento.
Nosotras nos hemos preguntado a lo largo de este estudio ¢Son
realmente importantes las diferencias individuales para formular
técnicas motivacionales y métodos? si realmente son importantes,
conocerlas. Entonces ¢por qué, un curso de capacitacidén que trata
este temas de manera tan prictica, no es tomado en forma seria y
responsable? En este estudio hemos descubierto que un curso de
capacitacién en técnicas van dirigido a ejecutivos de ventas de
clase media con estudios truncados a nivel medio superior, pueden
aumentar su motivacidén al logro en maestrfa y competencia

interpersonal. Por lo tanto tenemos en nuestras manos informacién
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gue sustenta la importancia de que un curso de capacitacién puede
servir para lo que esta disefiado, (siempre y cuando se respeten los
lineamentos establecidos a lo largo de este estudio) y servir para
canalizar al empleado de acuerdo a ese nivel, conocerlo mis para
disefiar té&écnicas motivacionales que lleven consigo un porcentaje
mayor de éxito y proporcionarle herramientas que le ayuden a tener
satisfacciones dentro de su trabajo actualizando sus ccnocimientos.
Para conocer m&s a fondo las variaciones que producen un curso de
capacitacidn es importante estudiar el tipo de puesto, edad, sexo,
raza, nivel socioeconémico, diferentes tipos de cursos de
capacitacién, diferentes tipos de ambientes laborales, tipos de

instructores, comparar resultados de entre miltiples estudios.

En fin no juguemos mds al desahogo rutinario de los mediocres
cursos de capacitacién que nos hacen perder el tiempo. Practiquemos

un bienestar humanc "ser mejores en lo que hacemos".

En resumen el curso cumplié con los reguisitos principales de
cubrir las necesidades en el grupo, al generar el impulso de hacer
las cosas cada vez mejor y de ser mejores que los demés,
habilidades indispensables en el puesto de vendedores en adquirir

seguridad y los deseos de incrementar sus ventas.
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Limitaciones.

Se puede adoptar como limitaciones de esta investigacidn las

siguientes cuestiones:

1. Los resultados obtenidos no pueden generalizarse debido al
tamafio pequefio de la muestra de estudioc que en este caso fueron 42
sujetos,

2. Para posteriores estudios es conveniente comparar entre edad,
sexo, edo. civil, escolaridad, nivel socioecondmico y observar los
posibles cambios motivacionales en base a estos parametros.

3. No obtuvimos la oportunidad de impartir el curso de capacitacién
personalmente pero si logramos asesorar al instructor en los
aspectos bé&sicos del aprendizaje en adultos ya explicados.

4. No se logro hacer la evaluacién del curso.

5. No se hizo un seguimiento de los cambios obtenidos en la
motivacién de los sujetos participantes.

6. No se evalud la interaccidn instructor-participante.

7. No hay investigaciones gue relacionen la motivacién al logro con
la capacitacién, por lo tanto, no hay datos que respalden los

resultados obtenidos en este estudio.
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Sugerénciés .

Es necesario hacer un seguimiento con el £in de conocer si se
dieron los cambios de conducta esperados en el campo de trabajo
después de los cursos impartidos, verificande la transferencia de
la capacitacién, el incremento en la subescala de trabajo, asi como
ver si huvo movimiento en maestria y competencia, si se dan los
resultados deseados, reforzar los cambios logrados. Valorar el
beneficio obtenido por ambas partes (empresa-empleado) para ver si
es congruente con los esfuerzos realizados en el curso o si es
menester hacer modificaciones en la planeacidén. Para ello debe
hacerse un estudio por medio de estandares de ventas obtenidas,
levantamiento de datos (entrevista, datos estadisticos) que
indiquen comparaciones antes de la participacién de los vendedores
integrantes del curso y después de su colaboracién en la empresa.
Todo ello con el propésito de realizar ajustes en el sistema de

capacitacién y su forma de impartirlo.

La seleccién del instructor. Las empresas por lo regular
cuentan con poco personal iddéneo que permita seleccionar
instructores por no encontrarse debidamente entrenados; es ahi
donde el psicélogo debe o deberia entrar con su participacidn para
equipar a la empresa con facilitadores deseosos de ensefiar y que

posean cualidades como: el deseo de compartir conocimientos y
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egperienciaa dentro del campo que los educandos pretenden ocupar,
‘saber transmitirlos a personas adultas que se resisten al cambio.
Motivarlos despertando interés afines. Influir en los deméds

transmitiendo confianza. Si es la persona que elabora el curso
deberd tener conocimientos didécticos, para la redaccién y

estructura de objetivos contenidos en el curso. Promover el
ejercicio activo para gue los participantes tengan vivencias con
experiencias significativas, provocando el inicio al cambio. La
convivencia con sus alumnos puede ser un factor clave para que los
sujetos respondan favorable o desfavorablemente a situaciones del

curso.
Seguimiento y evaluacién de instructores. Es conveniente una

actualizacién reentrenando a instructores posterior a una

evaluacidn, evitando la desintegracién y el desinterés.
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Anexo 1

ESCALA DE LA MOTIVACION AL LOGRO

Escolaridad Edad Edo. civil
Puesto Empresa Ingresos

Lasg afirmaciones gque se presentan a continuacidn tienen como
prop6sito conocer algunas de sus caracteristicas personales. No
existen respuestas buenas ni malas. Sdlo le pedimos que conteste
como es usted y no como desearia ser.

Lea cuidadosamente cada pregunta, marque con una X el nlimero que
indique su respuesta. Hay cinco opciones que son:

TA = Totalmente de acuerdo

A = De acuerdo

I = Indiferente

D = En Desacuerdo

TD = Totalmente en desacuerdo

1.~ Soy cumplido en las tareas que se me asignan.

TA A I b D

2.~ Me gusta resolver problemas dificiles.

TA A I D "TD

3.- Me enoja que otros trabajen mejor que yo.

TA A I D TD

4.- Me es importante hacer las cosas lo mejor posible.

TA | A I D TD
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TR

7.- Una vez que

8.- Soy trabajador

A A : I WD
9.- Es importante para mi hacer las cosas:cadaivez mejor.

TA A 1 : D ™D

10.- Si hago un buen trabajo me causa satisfaccién.

TA A I D D

11.- Ganar a otros es bueno tante en el juego como en el trabajo.

TA A I D TD

12.- Soy dedicado en las cosas que emprendo.

TA A I D TD

13.- No estoy tranquilo hasta que mi trabajo queda bien hecho.

TA A I D D

14.- Me gusta que lo gue hago quede bien hecho.

TA A I D TD
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18.° Como ‘estudiante fui machetero.

TA A I D D

19.- Me causa satisfaccién mejorar mis ejecuciones previas,

TA A I D D

20.- Es importante para mi hacer las cosas mejor que los demés.

TA A I D TD

21.- Cuando se me dificulta una tarea insisto hasta terminarla.

TA A I D TD

Gracias por su participacién.

135




Bibliografia

Aguilar H., V.

y D..T.

BIBLIOGRAFIA

Motivacién de logro vy satigfaccién en
el _trabajo. Tesis de licenciatura,

Facultad de Psicologia, UNAM, 1989.

Alberskﬂehry, H. Principios de Qrganizacidén y Direccidn.

Arias Galicia,

Arias Galicia,

Atkinson John,

Aucona B., H.

Ballesteros P.,

F.

F.

W.

México, Limusa 1981.

Adminigstracién de recurseps humaneos. México, .

Trillas 1289 y 1976.

La _motivacién. México, Ed. Trillas. 1980.

Motivation y Achjievement. Washington, V.H.

Winston, 1923.

Investigacién de la motivacidén de logro en

un grupo de estudiantes unjversitarios.

Tegigs de licenciatura, Fac. de Psic. UNAM.,

1969.

R. La_Psicologia aplicada a la Empresa.

Barcelona, CEAC, 1982.

136




Bibliografia

Direpcidn de personal y-recursos humangs.

Ballesteros Wi,

“'México, 'Ed.Mc’Graw Hill, . 1982.

Baron,:R. y.B,... -Bsicologfa: Un enfoque conceptual. México,

Ed. Interamericana, 1985.

Block-Ar - - Innovacién_educativa; El sistema integral
. de_enseflanza_aprendizaias. México: Ed.

Trillas 1974.
Bloom-B, S. Taxonomia de los objetivos de la educacidn:
la ¢lagificacidn de }las metas educacionales.

Manuales 1, 2...c 1986.

Bravo J. M. El proceso_de enseifianza aprendizaie. México,

Ed. Armo vol. 1, 1980.

Burruel S. O. Como_motivar a_losg empleadog. Tesis de

licenciatura, Fac. de Psic. UNAM. 1986.

Byoz Ll. L. Administracién ce recursos humanos. México:

Ed. Interamericana, 1983.

137




Bibliografia

Castre, Luis. . <] ex; ental sin estadistica; uso
‘ “restricciones en _su aplicacién a las ciencias
" de_la conducta. México, Ed. Trillas, 1977.

1Calder6n H : Manual para la_administracién del proceso de
: : gapacitacién. México, Ed. Limusa, 1990.

TCerd&, E. Una psicologia de hov. Barcelona, Ed. Herder,
: o " 1985,
'Coffer ch, N. Psicologfa de la motjvacidn. México, Ed.
‘ : Trillas, 1971.
Chruden H. Administracifén de personal. México, Ed.
Continental, 1970.
. Craig R., L. Manual de entrenamiento y desarrollo de
) personal. México, Ed. Diana, 1989.
Davidoff, L. ntroduccid: icologfa. México, Ed.

McGraw-Hill, 1989.

138




Bibliografia

Diaz, L.

Davis K. y N.

Daton, K. D.

‘Dubin R,

Dunnette M.,

Enciso, C.

D.

Orientacién de logro: ggsgrfgllo de una
a_multidimension, EOL u yelaci
gon a s social ersonali .

Revista mexicana de Psicologfa, Vol. 6 No. 1,

1981.
fele] rtamient: uma 1l trabajo:
comportamiento organizacional. México, Ed.

Mc’Graw Hill, 1988.

Sequridad industrial. México, Ed. Mc'Graw-
Hill, 1988.

elac s & inistr

México, Ed. CECSA, 1977.

Introduccién a la psicologfa industrial.
México, Ed. Trillas, 1976.

a motivacidn ro en u rupo_de
burScratas. Tesis de doctorado, Fac. de

Psic. UNAM. 1976.

139"




Bibliografis

Fleisman",

French W., L.

Ghiselli E., E.

Gilmer B., V. H.

Gilmer B., V. H.

México, Ed. Latinoamericana,

istudi de psicologia industrial y d

personal. México, Ed. Trillas 1974.

incipios de administracién de personal.

1978.

" La_capacitacidén v su funcidén dentro de un

programa de transferencia de tecnologia.
Tesis de licenciatura, Fac. de Psic. UNAM.

1982,

Administracién de personal. México, Ed4.

Limusa 1991.
Psicologfa_ Industrial; su aplicacidn al
personal de empresas. Barcelona, Ed. Martinez

Roca 5. A., 1959.

Psicologfia empresarial. Barcelona, Ed.

Martinez Roca S.A. 1976,

Pgicologia industrial. Barcelona, Ed.

Martinez Roca S. A. 1975.

140




Bibliografia

Gémez F., E.

' Granados E., J.

Halloran, J.

Hernédndez y R.

Hersey P., B.

Herzberg, F.
Hick H., G.

Hick H., G.

Percepcidn, aprendizaje y motivacidn. Tesis

de licenciatura,

Fac., de Psic. UNAM. 1967.

Induccién, reclutamiento y selecciédn. México,

Ed. Manual Moderno, 1985,

Relaciones humanas. Barcelona, Ed. Hispano-

Europea S. A. 1982.

Necesidad de logro en empleados de una

institucién de servicio. Tesis de

licenciatura, Facultad de Psicologfa, UNAM,

1987.
La administracién y el comportamiento humano.

México, Ed. Técnica S. A., 1972.

Work and Nature of man.

Administracién., México, Ed. CECSA, 1987.

Cleveland word,

1954.

Administracién de organizaciones desde un

punto de vista de sistemas_y Recursosg

humanog. México,

Ed. Continental,

1987.

141




Bibliografia

Howell W.,. 'C.

Jarillo E.,. G.

Koontz H.

Korman ‘K., A.

Kolasa B., J.

Levin, Jack.

Lucas 0., R.

" Pgicologfa_industrial y organizacinal:

México; EQ. Manual Moderno, 1979.

Las experiencias estructurales en los grupes

“"laborales de entrenamiento. Tesls de

licenciatura, Facultad de Psicologia, UNAM,

1979.

Administracién. México, Ed. Mc’'Graw Hill,

1985.

Psicologia de la industria vy de las
organizaciones. Madrid, Ed. Marova, 1978.

Individuo, empresa ¥y sociedad, Bilbao:

Deusto, 1980.

Fundamentos de estadistica en la
investigacidn social. México, Ed. Harla,
1979.

Técnicas de direccibén de personal. México,

Ed. Limusa, 1986.

142




Bibliograffa il

Mahkeiidnas M.

MaélowiA;

" Mc!Clelland, D.
Mc’Guigan F.

Mecanograma.

Meyers Ch., A.

Mendoza N. A.

. “Peicologfa de la Motivacién. México, Ed.

‘Trillas, 1987.

Motivacidn v personalidad. México Ed.
Sagitario S. A., 1954.

La sociedad ambiciosa. Madrid, Ed4.

Guadarrama, 1968, V. 1 y 2.

Psicologia experimental. México, Ed. Trillas,
1971.

Manual de Desarrollo de Recursos Humanos I
I1 y II1. Publicacidén de la Fac. de Psic. de
la UNAM,. Para el séptimo semestre del drea de

trabajo, 1987.

Administracién de personal. México, Ed.
CECSA,1985.

La capacitacién en las organizaciones.

México, Ed. Trillas, 1985.

143




Bibliografia

Miller N., E. J.

Miner J. B.

Moreno B., M. G.

Neffa,

Nérici,

Olade,

pigors,

J. C.

I.G.

Q.

P. W.

ivaciones a nivel educaci media. Tesis

de lic. Fac. de Psic. UNAM. 1977.

El proceso administrative. México, Ed.:i:

Continental, 1978.

DidSctica. Fundamentacidén y practica. Méxi

Ed. Progreso, S. A. 1977.

Proceso_de trabaqo, divisién del trabajo vy
nuevas formas de organizacién del tyrabajo.
México: Secretaria del trabajo y previsidn
social, Instituto Nacional de estudios del

trabajo (INET), 1982.

Metodologia de la ensefianza. México, E4.

Kapelusz Mexicana, 1990.

Las motivaciones del mexicano hacia el

trabaio. Tesina, Fac. de Psic. UNAM. 1986.

La_Administracidn del personal. México, Ed.

CECSA, 1966.

co,

144




Bibliografia

Pick de W.

Pinto V.,

Rappaport

Reyes P.,

Robins s.

Rodin U.,

Rodriguez

, S.

R.

Como_investigar en ciencias sociales. México,

Ed. Trillas, 1980.

Proceso de capacitacién. México, Ed. Diana,

198590.

Métodos de direccién para motivar dgente.

Mecanograma, 1986.

Administracién de personal. México, Ed.

Limuga, 1985.

Comportamiento organizaciopal. México,

Premice-Hall, c. 1987.

Lectura sobre organizacién., México, EQ.

Trillas {Biblioteca de ciencias de la

administracién), 1975,

Motivacidp al trabajo. Serie de capacitacién

integral ., México, Ed. Manual Moderno, 1986,

145




Bibliografia

Romero B., S.

Schein E. H.

‘Sche¥merhorn:d.

Schultz, 'D. P.
Schwab F. H.

Siegal, S.

Siliceo A., A.

~="La-administracién de personal y su aplicacién
‘préctica en la_empresa moderna. México, Ed.
i CECSA, -1977.

:Psicologia de la_organizacidén. Bogotd, Ed.

Prontice-Hall International, 1975.

Comportamiento en_las organizaciones. México,

Nueva editorial, 1987.

Psicologia industrial: 3a edicidén. México,

Ed. Interamericana, 1985.

Adminigtracién de recursos humanos y de
personal . México, Ed. CECSA, 1985.

Estadfistica no paramétrica aplicada a lag
cienciag de la conducta. México, Ed. Trillas,

1970.

Capacitacién y desarrollo de personal.

México, Ed. Limusa, 1982.

146




Bibliografia

sikdla A., 'F.
Skinner B/, F..

Tena M., A,

Tiffin J. M.
Vroom V. ‘H.
Whitteker, J.

William B. W. Jr.

dminjstracién de recursosg humanos en

empresa. México, Ed. Limusa, 1979.

Ciencia y conducta humana. Barcelona,

Fontanela, 1974.
Aspectos pricticos de capacitacién y
adiestramiento. México, Ed., Fondo editorial

Coparmax, 1979.

Psicologfa industrial. México, Ed. Diana,
1976.

Motivacidén y alta direccidédn. México, Ed.

Trillas, 1979.

Psicolegia. México, Ed. Interamericana, 1971

y 1981.

Direccidn de personal v Recurgos humanos,

‘México, Ed. Mc'Graw Hill, 1982.

147




Bibliografia

Yoder,  Dale.

nej e persona Relacio

industriales. México, Ed. Cecsa, 1981.

148




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Esquemas de la Motivación
	Capítulo II. Definición de Capacitación 
	Capítulo III. Motivación y Capacitación
	Capítulo IV. Metodología
	Bibliografía



