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RESUMEN

En el presente trabajo se realizé un estudio
comparativo en el gue se pretendié describir la actitud
hacia la Capacitaciosn de Ejecutivos Mexicanos
pertenecientes a los Sectores Publico, Privado v
Trasnacional.

Se pretendid conocer las diferencias o similitudes
que axisten en la actitud hacia la Capacitacién de los
Ejecutivose en Mexico entre el sector Publico vy Privado,
Publico v Trasnacional v Privado v Trasnacional mediante
la aplicacien de un cuestionario que se validé por
construcecién o concepto v su conflabilidad se calculéd por
la forma general del modelo ALPHA (a).

Es un estudio de campo comparativo v se trabajé con
una muestra de 120 sujetos, de los cuales correspondieron
40 a cada sector previamente establecido,

Se utilize el paoguete estadistico SPSS (198%),
iniciando con un andlisis de frecuencias de la muestra
Qeneral, siguiendo con un analisis de frecuencias por cada
sector v finalizando con la prueba eatad{atica Andlisias de
Varianza (ANOVA) para determinar &i existen diferenclias
significativas entre los grupos.

El resultado obtenido al finalizar la {nvestigQacidén
tué¢ el rechazo de las hipétesis nulas, correspondiendo la
actitud mas favorable al sector Trasnacional, siguiéndole
el sector Privado v finalmente, con una actitud menos
favorable el sector Publico.



INTRODUCCION

8e supone que si se revisaran 1os indicadores dal
comportamiento de la gran mavori{a de egresados de escuelas
y universidades publicas o privadas, no obstante @1 grada
de escolaridad alcanzado, me encontraria en la préactica un
cierto grado de insuficiencias v limitaciones cuando se
incorporan en la vida activa de los negocios.

Lo anterior se debe a gue la mpducacidén escolar es
bdsicamente tedérica vy general, encaminada a orientar 1la
conducta del hombre o bien modificarla, va que dicha
formacién escolar se reduce tan sdlo a la transmisidn de
los conocimientos v experiencias, indisoensables para
conocer el medio natural v @l medio social en que se ha de
vivir v actuar, pero insuficiente come instrumento para,
mane jar con éxito las situaciones gue posteriormente exige
la prdctica y ogue difieren de 1la enseXanza tedrica
adauirida,

De ahi que el sujeto para una mejor adaptacién a los
sistemas creados por la evolucién de la tecnologfa v la
ciencia deba continuar aprendiendo, para ubicarse
satisfactoriamente en e! proceso permanente que requiere
la golucion de los problemas del medio en el oue actua,

La educacidn postescolar es la que en rigor modifica
la conducta individual o al menos permite al hombre que se
adapte a su ambiente laboral o bien modificarlo a través
del proceso cultural.

Con base en estas consideraciones, se enfatiza la
necesidad de capacitar v desarrollar los recursos humanos
de la empresa en esta época de avances tecnolégicos en el
campo de la ciencia v manejos de personal, indispensables
para el desarrolioc de las organizaciones, &in importar si
su actividad es {ndustrial, comercial, financiera o de
servicio.

La capacitacién tiene como fin Gltimo ofrecer al
hombre las posiblilidades para un desarrollo integral de su
persona, debido a ésto, ni la edad, ni el medio social o
laboral deberan ser obstdculo para impartirla. En la
actualidad, la preparacion para el trabajo es cada vez mids
compleja a medida qua surgen nuevos descubrimientos e
innovaciones. La capacitaciéon ha estado relacionada
siempre con las fuerzas productivas y por ello se ha
convertido en una verdadera necesidad para el desarrollo
de las organizaciones v del pais en general.



Un heche que debe tomarse muy en cuenta, as la
imposibilidad de las escuelas v universidades de preparar
adecuadamente a los elementos que egresan de éstas para
adaptarse a las exigencias de cada empresa v mds si se
considera que eate pais carece de las @specialidades que
demanda el desarrolloc o aplicacidén de alta tecnologia v de
otras ramas de la clencia,

Para establecer el eouilibrio de conocimientos aue
requieren las empresas, es conveniente que tanto los
Ejecutivos de nuevo {ngreso como los que ya se encuentran
labarando, reciban capatitacidn para que puedan eajecutar
sati sfactoriamente las exigQencias que requiera su puesto.

Todo lo anterifor ha despertado el {nterés de
realizar esta {nvestigacion, la cual consta de cuatro
aspectos fundamentalest

En la primera parte se visualiza la capacitacién
desde un punto de vista unicamente tedrico v tiene como
objetivo dar una visién general de 1o que es esta funcién
educativa, de sus objetivos v de los puntos de apoyo con
los que cuenta.

En la segunda parte se habla va propiamente de 1la
capacitactieén del Ejecutivo, tomando en cuenta su
importancia v las caracteristicas prihncipales de dicha
funcion,

En la tercera parte se propone un sistema {ntegral
de Capacitacién para Ejecutivos gue intenta responder a
las necesidades que afrontan las organizaciones en 1la
actualidad.

Por Gltimo, se presenta una breve explicacién de lo
que es la actitud, as{ como del! método propuesto par
Lickert para medirla.

El ingtrumento de recoleccién de datos que se
utilizd en esta {nvestigacion es un cuestionario que mide
la actitud hacia la Capacitacioén de Ejecutivos, el cual
fue validado por construccidén o concepto v su
confiabilidad fué calculada por la forma general del
modelo ALPHA (a).

(L]



JUSTIFICACION

La Capacitacion, ademds de ser un requerimiento
legal secun el Articulo 123, Apartado "A", Fraceioén XI1II
de la Constitucien Politica de 1los Estados Unidos
Mexicanos, elevado a categoria de rango de garantia
constitucional en el a¥o de 1978, v la Lev Federal del
Trabajo, Ti{tulo Cuarto, Capitulo 11l bis, es una necesidad
a nivel constitucional para lograr un desempe®o eficiente
de las labores asignadas, 1o cud! conlleva no s6loc a un
desarrollo de la organizacién sino también a una mavor
autosatisfaccidén por parte de los empleados considerados
individualmente. Lo anterior ha despertado el interés por
conocer la actitud de los Ejecutivos hacia la Capacitacion
gue se les imparte en la organizacién.

No ae puede esperar que las escuelas v universidades
preparen persanhal para tareas especificas, ésto es
responsabilidad de las emprecas, FPor regla general, los
Eiecutivos constituven un grupo heterogéneo en cuanto a
capacidad, escolaridad, experiencia v tipo v grado de
especializacion, sin embargo todos tienen en comdn una
responsabi lidad fundamental consiatente en coordinar los
el ementos humanos y materiales disponibles en la unidad a
sU cargo v orientarlos hacia el 1logro de objetives
predeterminados.

Se cree oue desgraciadamente los profesionistas gue
ocupan un puesto a nivel ejecutivo consideran que 1la
capacitacion no les dard mavor grado de conocimientos del
va adquirido, ¢sto depende en gran parte del tipo de
arganizacién en la que presten sus servicios, pues cada
sector tiens una actitud muy particular hacia el
desarrollo integral de sus empleados debido a BUS
di ferentes perspectivas.

El presente estudio trata de clarificar la actitud
de los Ejecutivos de 1os tres diferentes sactoras
(Publico, Privado v Trasnacional) hacia la capacitacion
gque sa8 imparte para ellos, as{ como sus diferencias o
similitudes para detectar el grado de importancia que le
dan a la misma.
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f.1, ORIGEN DE LA CAFACITACION.

La transmisién del conocimiento es algo que va
implicito al hombre, vy por ello se ha dado a través de
todos los sistemas sociales desde tos principios de la
humanidad. '

En un principio el hombre se capacit6o de manera
empirica, aprendiendo de sus aciertos v de sus errores. El
conocimiento se transmitia de manera informal v espontanea
de generacién en generacién, vy no se puede hablar adn de
una conciencia real del individuo sobre las posibilidades
de progresoc que tienme al emplear su voluntad, Bsu
inteligencia v su esfuerzo.

A partir del siglo XII, aunque no de manera
sistemdtica, empieza el hombre a capacitarse de acuerdo a
una divisioen del trabajo hecha con basge en habilidades,
conocimientos v experiencias, La tranamisién dal
conocimiento se hacf{a principalmente a través de un
sistema gremial de los maestros hacla los oficiales vy
aprendices.

Con el avance de la ciencia vy la tecnologia, 1la
capacitacion en el trabajo fué adquiriendo mavor
importanciat cada vez se regueria de mis personal
calificado que pudiera responder a las necasidades que
demandaba el desarrollo industrial.

Sin embargo, hasta hace pocos akos se eampezd a
considerar la Capacitacion lo suficientemente {importante
come para qua se impulsara desde el seno organizacional,
dandole apoyo economico Vv legal con el fin de que su
implementacién tlegara de manera general y sistematizada a
todos los mexicanos que de alguna manera contribuveran v
participaran en el progreso nacional.

México, a través de su historia, también ha tratado,
de resolver los problemas que en materia de educacién ha
enfrentado v més especificamente hablando, de capacitar
individuos que respondan a la necesidad del sistema. Por
ello en 1930 el gobierno mexicano inicié un primer intento
de apovar 1legQalmente a la capacitacién en el trabajo,
ofreciendo oportunidades a lo8 trabajadores para
desarrollarse dentro de la organizacién, pero no fué sino
hasta 1978, durante el sexenio del Lic. José Lépez
Portillo, que la capacitacién se convirtié en una
obligacién para 1os patrones y un derecho para los
trabafadores.



Segun Cabazos, en la Nueva Ley Federal del Trabajo
Tematizada (1979), a partir de la reglamentacidn de esta
necesidad social que se implementd en el afo anteriormente
mencionads, los esfuerzos en la investigacidn de métodos,
procedimientos v técnicas para el desarraollo de la
capacitacidon  han aumentado considerablemente, va que la
demanda de servicios en esta materia se ha desquiciado
abriendo una amplia gama de posibilidades para todos

aguellos que por su formacibn y vocacién, tienen wun-

estrecho contacto con la administracién de los recursos
humanos.

Por otro lado, 1las organizaciones han tenido que
implementar programas de capacitacién por dos razones
fundamentales: la primera es la necesidad inminente de
contar con individuos preparados con el fin de alcanzar
los objetivos de la organizacién. La sepunda es como
respuesta al reguisito legal gue tiene la capacitacidn en
la actualidad.

En lo referente a los recursos humanos dentro de la

organizacién, 1la funcién de capacitacién es una de las
principales promotoras de la optimizacioén de 1os mismos,
de aqui su importancia. La capacitacidn se concibe como
una respuesta a la falta de personal preparado, a la
daficienclia de la educacidn técnica escolar, al creciente
Yy acelerado proceso de los cambios, a la necesidad de
contar con personal preparade v al imperante reto de
desrrollo gue tiene el hombre como tal y como ser social.

Por consiqguiente, se puede decir que 1a capacitacion
contribuve al mejor logro de 11o0s objetivos de la
organizacién Vv de los individuos va que cubre necesidades

reales en el nivel de conocimientos vy habilidades.

referentes al desempe’o del puesto de las personas en su
trabajo.



1.2 DEFINICIONES Y CONCEPTOS DE LA CAPACITACION

La capacitacién enfrenta algunos tipos de
limitaciones, entre ellos el principal es el de ambigledad
v estrechez en su concepto teérico.

Existen muchas interpretaciones gque se han dado a la
Capacitacién e inclusive existe en ocasiones una evidente
confusién entre los autores al definir di versas
actividades educativas que se dan en el trabajo como sont
el desarrollo, la capacitacién, el adiestramiento y el
entrenamiento,

Esto provoca, oue 1la capacitacién tienda a ser
considerada, al menos en la forma en que se le define,
como uwna actividad educativa que carece de seriedad,
universalidad v profundidad proplas de la educacidn
regular., En este sentido se le caracteriza como mero
adiestramiento para el trabajo aue satisface unicamente la
demanda inmediata de mano de obra, Vv gue por otro lado
actia como paltiativo o actividad compensatoria para
aguellos adultos que no han tenido la posibilidad de
adquirir una formacidn mas seria.

En base a 1o antes mencionado e citan algunas
definiciones que de alguna manera ejemolifican la
confus{én existente respecto a la ambigUedad o estrechez
del concepto tedrico de la capacitacieén.

ENTRENAMIENTO

"Entrenarse sighifica prepararse para un ecsfuerzo
fisico o mental, para poder desempefar una labort como se
ve, 2l entrenamiento forma parte de la educacién.” (1)

“"Proceso de instruccién a corto plazo, en el que se
emplea un procedimiento organizado v sistematico mediante
el cual el personal no ejecutivo pueda adquirir
conocimientos, técnicas vy habilidades con una finalidad
definida." (2)

ADIESTRAMIENTO
“£g8 proporcionar destreza en una habilidad adquirida

casi siempre mediante una practica mds o menos prolongada
de trabajos de cardcter muscular o motriz." (3)
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"Es la habilidad o destreza adquirida por regla
genaeral en el trabajo, principalmente fisico. Se imparte a
los empleados de menor categoria v a los obreros en la
utitidad y manejo de equipos.” (4)

DESARROLLO

"Comprende integramente al hombre en toda su
formacién de la personalidad (carécter, hdbitos, educacieén
de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad’
hacia los problemas humanos v capacidad para dirigir)," (%)

“Desarrollo de ejecutivos @& la planeacion del
potencial de un {ndividuo al ofrecerle oportunidades de
crecimiento personal.” (&)

CAPACITACION

“Consiste en un entrenamiento adicionado de
habilidad v conocimientes intelectuales para crear
soluciones a problemas especificos." (7}

"Su objetivo principal es el de proporcionar
conocimientos sobre todos los aspectes técnicos del
trabajo, Se imparte a empleados, ejecutivos o funcionarios
en general, va gue su trabajo tiene un aspecto intelectual
bastante importante." (8)

“Capacitacion supone dar al trabajador un
entrenamiento de cardcter mds bien tedrico, sobre todas
las capacidades que se reouieren en un oficio o profesien
v generalmente es para trabajos calificados.”" (%)

“Capacitacién consiste en una actividad planeada vy
basada en necesidades reales de una empresa orientadas
hacia un cambio en 1los conocimientos, habilidades v
actitudes del colaborador." (10)

“f.a capacitacien se refiere a un entrenamiento
adicionado a habilidad v conocimientos intelectuales para
crear soluciones a problemas.” (i1}

"Capacftacidn es la accidn destinada a desarrollar
las aptitudes del trabajador, con el propésito de
entrenamiento para desempeRar eficientemente una unidad de
trabajo especifica e {mpersonal,” (12)

"Capacitacidén es el proceso mediante el cudl se

lleva a cabo una serie sistematizada de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, a desarrollar

12



habilidades v a mejorar actitudes en los trabajadores, con
el propésito de conjugar por una parte, la realizacioén
individual, que se refleja en ascensps dentro de 1la
ferargquia de la organizacién, con el correlativo
me foramiento econdémitot v por la otra, con la consecucidn
de los objetivos de la empresa.” (13)

"Capacitacién s el proceso de ensefanza por medio
del cudl se satisfacen necesidades presentes v se preveen
necesidades futuras respecto de la preparacién y
habilidades de los recursos humanos." (14)

Con base en las definiciones antes mencionadas, se
establecerd el concepto de capacitacion para el presente
trabajo?

8e considera a la Capacitacién como el proceso de
ensefanza~aprundizaje, tendiente a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades v me jorar
actitudes, con el fin de desarrollar al individuo en el
desempe’o de aquellas funciones necesarias para la
consecucidn de los obietivos de la empresa.



1.3. MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

Antes de que la capacitacieén fuera elevada a rango
constitucional, exist{a en la legislacién taboral, lo que
se llamaba un "Contrato de Aprendizaje", Este no procuraba
una formacién integra del individuo, sino mds bien se
orientaba a la explotacion del trabajador.
Afortunadamente, el contrato de aprendizaje desaparascid,
lo cual trajo como consecuencia el hecho de que el patrén
proporcionara la capacitacion en una forma mas
eistematica, conjuntandola tanto con los sindicatos como
con los trabajadores. Sin embargo, a pesar de estos
brotes de intento de sistematizacién de la capacitacion,
estd era adn muy incipiente, va que desgraciadamente en
México vy en muchos paises la eficiencia se ha vislumbrado
dasdae un enfoque de caracter mecdnico con el que s6lo se
logra aumentar los indices de produccioén.

Obreaén (1984) menciona que easta tendencia se ha
venido arrastrando a través de los a%os v aungue en 1978
se consagraba en la Constitucién Politica a la
capacitacién como derecho v obligacién para permitir
elevar el nivel de vida de los trabajadores, muchas veces
la dindmica social puede imponerse a la lev en vez de que
883 estd la que se imponga sobre aguella. Esto significa
gue aungue la ley contemple la elevacién del nivel de vida
del trabajador, hay un abismo entre el deber ser v el aer.
Lo anterior no significa que no se hallan dado importantes
avances en este sentido.

En 1la Ley Federal del Trabaio en su capitulo [1I-Bis

articulo 153, apartado F, se estipula que la capacitacion
v el adiestramiento deberadn tener por objetot

I. Actualizar vy perfeccionar los conocimientos v
habilidades del trabajador en su actividadt asi{ como
proporcionarle {nformaclién csobre la aplicacién de nueva
tecnologiat

11. Preparar al trabatador para ocupar una vacante
o puesto de nueva creacioént

111, Prevencidn de riespos de trabajol
IV. Ilncrementar la productividadt vy
V. En general, mejorar las aptitudes del

traba jador.

8in embargo, en ninoun momento se menciona a 1la
capacitacion como un medio para lograr un desarrollo
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integro del 1individuo como tal v como miembro de una
sociedad dindmica v no seclamente como individuo
encasillado en y para un trabajo.

Esto conlleva a que podrian perfeccionarse varios de
sus articulos, paero scbre todo uno de los mds importantes
seria el punto mencionado anteriormente, va que mientras.
no se considere en la ley a la capacitacidén como algo mas
vasto para el logro de la formacién {ntegra del individuo,
la ley aquedard muy por debajio de las necesidadesd reales v
humanas de 1a sociedad mexicana.

En base a lo anterior, resalta a la vista que, a
pesar de Qque en la ley esta estipulada la capacitacidn
como un derecho social vy como una obligacion, ésto no ha
resuelto adn el problema de la capacitacién en México,
pues hay que tener presente que la cspacitacién no es un
fenémeno aislado, sino que estd inserte dentro de la
estructura social y por lo mismo estd en estrecha relacidn,
con el desarrolio histérico v con el tipo de formacidn
ancial y econdmica de la sociedad. Por tanto, en una
sociedad como la mexicana, en donde la distribuci6én del
ingreso estd desequilibrada, en donde no hay una
correlacidén entre la oferta v la demanda de fuentes de
trabajo v en general, donde brotan las desigualdades
socialeas, la capacitacisén estard impregnada de todas wstas
desaveniencias. Por eso no puede afirmarse que la
legislacién por si{ sola resolverd el problema de 1a
capacitacién, va que en ésta intervienen aspectos de tipo
social, cultural, econdémico v politico oue son importantes
a considerar.

Asi{ mismo, no basta un ordenamiento legal obligando
1a capacitacién, serie que es necesaria en base a 1la
propia experiencia de México en materia de capacitacien,
81 no que tanto trabajadores y empresarios, {niclativa
privada v gobierno, participen ferviente v constantemente
en las modificaciones de las fallas gue'puede tener el
Sietema de Capacitacién v sobre todo, adquirir conciencia
de lo que significa capacitar v no solo hacerlo porque sea
un mandato constitucional.

De acuerdo al articulo 1%3-A de la Ley Federal del
Trabajo, se pretende lograr una capacitacidn ligada
estrechamente al trabajo desempeXado, una elavacidén del
nivel de vida vy un incremento en la productividad,

8in embargo, en la actualidad existe una confusiont
la capacitacidén se imparte en muchas organizaciones no
s6lo por cumplir con la ley, sino que se piensa en lograr
“automdticamente” con los objetivos. Pero nunca se
demuestra esto dltimo.



El impartir cursos solo por cumplir con la ley, sin
la debida planeacidn, puede resultar perjudicial., Se corre,
&1 riesgo de desperdiciar recursos, puede oacasionar
frustraciones entre el personal, lo que lleva a
augentiasmos v rotacioen.

Segin Arias (1984), para cumplir con los abjetivos
legales v que tanto la empresa como el personal obtangan
beneficio de la capacitacién, se debe responder a las
siguientes preguntast

1.- ¢ Qué¢ se requiere cambiar especificamente?

2. £l cambio puede lograrse mediante la

capacitacion?

3.= 3 Los beneficios esperados son mavores gue los
costoa?

4.~ ¢ Be dieron los cambios requeridos?

5.~ 3 Se obtuvieron algunos cambios gracias a la
capacitacién o a pesar de ella?
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ARTICULOS DE LA CONSTITUCION POLITICA DE LOS
ESTADOS UNIDOS MEX1CANDS Y DE LA LEY FEDERAL
DEL. TRABAJO EN MATERIA DE CAPACITACION,

Tanto en 1la Constitucion Politica de loa Estados -

Unidos

Mexicanos como en la Leyv Federal del Trabajo esta

estipulada la obligacién de la Empresa para capacitar a
sus empleados. En la primera se incluve un capitulo al
respecto en el articulo 123, apartado "A", fraccién XIIl vy
en la segunda se incluven detalladamente temas sobret

a) £l propésito de la capacitacion (Arts. 153 A v 153

b

c

d

-

F)t Be habla de elevar tanto el nivel de vida como
ta productividad del trabajador, as{ como de
actualizarlo en nuevas tecnhologias respecto a BU
actividad v preparrarlo para vacantes qua surjan
en la empresa,

Las obligaciones de las empresas (Arts, 25 VIII,
39 VII, 132 XV, 132 Xxvill, 153 D, 133 E, 153
Ky 153 N, 183 @, Y 193 V)¢ Tratan acerca de la
formacién v participacién de comisiones mixtas
para la capacitaciéen, asi como de 1a obligacidn de
la empresa de informar a la Secretaria del Trabajo
¥y Previgién SBoclial de la constitucién y bases
generales de las mismas, de los planes v programas
de capacitacién, suUs avances v/o
modificacioneal también incluye la obligacién de
la empresa de impartir la capacitacion durante la
lornada de trabajo.

Derechos v obligaciones de los trabajadores
(Arts. 133 A, 153 H, 133 I, 153 T, 153 V}: Esetos
articulos mencionan que el trabajador tiene
daerecho a recibir capacitacién, a formar parte de
la Comisidn Mixta de Capacitacion v
Adiestramiento, a recibir una constancia
v a figurar en los registrosat’ dentro de sus
abligaciones se encuentran asistir puntualmente a
los eventos, presentar exiamenes de evaluacién vy en
caso de negarse a recibir capacitacidén, tendran-
que acreditar o presentar examenes de suficiencia,

Planes v Programas (Art. 153 @)1 Habla sobre los
requisitos que deben cubrir los planes.

Sanciones (Art, 878 V) 1 Trata sobre la
cuantificacién de la multa por incumplimiento a lo
dispuesto por la Ley Federal del Trabaja.



1.4 LAS FASES DEL PROCESD ADMINISTRATIVO Y LA

CAPACITACION.

Administracidén

La
"la direccidn
cooperaci dn
resultados”. (15)

afichz

De esta manera, para lograr esta meta,
el proceso administrativo.

Cada uno de los
administracién, ha
distinta manera., Se

Henry Favolt
(1940)

George Terryvi
(1961)

Koontz y 0’Donnellt
(1964)

Reyes Ponce!

(1977)
Para
divisién establecida por
U.C.E.C.A. adapté para

capacitaciént

administracién como la define Guzmdn Valdivia,
de
de otrae personas,

las actividades v de

~Preveér
-Organfizar
~Mandar
~Coordinar
-Controlar

~Planeacion
~Oroanizacidn
~Ejecuclién
~Control

~Planeacién
~Organtzaciodon
-Integracidn
-Direccion
~Control

«Praviaion
-Planeacién
-Organizacién
~Integracioén
=Direccidn
=Control

los efectos del presente estudio se tomara

Reves Ponce, mismo que
el procest administrativo de

es
la

para obtener determinados

se debe sequir

autores mAs renombrados en materia de
dividido el procesp administrativo de
citardn alqunos de ell)os?

la
la



a) PREVISION!

Esta fase se inicia con la  investigacibn de
necesidades da capacitacion v culmina con la determinacisn
de 108 cbjietivos de la misma.

El1 &xito de la capacitacidn depende en gran parte de
la aplicacidn de una buena deteccidn de necesidades, as!
como el diagndstico aue se realice de ella,

Las técnicas de deteccidn de necesidades son  muy
variadas v no constituven especlficamente materia de
estudio de este trabajo., Unicamente cabe seffalar que su
seleccién debe basarse en el analis{s del universo a
investigart amplitud, nivel, tipo de actividad,’
disponibilidad de tiempo para reali{zar la investigaciotn,
actitud haclia las acciones capacitadoras v otros factores
propios de cada caso.

Las técnicas mds comunes sont la utilizacién de
ceédulas, que tiene como propbsito la confrontacién de una
el tuacién {deal establecida en manuales, de organizacién vy
otros documentos, con una sftuacidn real, producto de la
cédulat la entrevista directa, ya sea con los
supervisores, con 1os niveles operativos o con una muestra
mixtat talleres de deteccién de necesidades de
capacitacien, en donde se aplican técnicas de dinamicas de
grupo, aa! como formas imbraesasi: etec.

La deteccidn de necesidades de adiestramiento v
capacitacidn definiras

- L.os problemas que se refieren a capacitacidn v
aquellos que son de adiestramiento, vy

~ E1 personal a (instruir, en funcidn de sUs
necesidades.

Una vez localizada v delimitada la poblacidn a 1la
cual va dirigido el curso, ge procederd a establecer 1los
ob jetivos, los cubles indicaran las habilidades,
conocimientos v/o actitudes que loa trabajadores
adquiriran como resultado de la instruccién.

Para establecer los objetivos, debe tenerse en
cuenta que éstos enuncien de manera explfcita los
resultados que, en términos de ejecucién, se pretenden con
el oproceso ensefanza-aprendizajiet por lo tanto, deben
estar formulados de tal manera que auxilien ent

~ La evaluacién de la instruccién.
- La oroanizacian de las experiencias de

aprendizajie.
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= La seleccidn de los materiales de apovo.

Las necesidades detectadas en una determinada
poblacidtn, son el primer paso para la redacciétn de los
ob jetivos, va gque representan las acciones que los
trabajadores deberan realizar, pero que no efecttian.

£l contenido del proceso enseManra-aprendizaje,
pusde englobarse en un objetivo general que enuncie la
actividad que el participante dominara al término de 1la,
instrucciént ain embargo, un objetivo de eata naturaleza,
e demasiado amplio y no delimita con precisitn 1a
secuencia del contenido, pero @) desQloce del mismo en
varios objetivos corresponde a la fase de planeacidn.

b) PLANEACION?

Una vez que e tienen las necesidades de
capacitacién as! como los objetivos que se planteen para
satisfacerlas, se procede a la elaboracitn del Programa de
Capacitacién en el cual se establecerkn las acclones para
resolver dichas necesidades. Este deberd ser sistemdtico, |
gradual, continuo vy originado en necesidades especificas y
reales, acorde con los propésitos, politicas v situaciones
de la erganizacién.

A continuacidbn se sehalan los elementos que deben
tomarse en cuenta en la elaboracidn de un programa de
capacitacion,

= Recursos

Los recursos para instrumentar la capacitacibn v
adiestramiento, son de tres tipost .

. Humanosa? s0n los encargados directos de
adminigtrar el proceso de la capacitacién, por ejamplo!
adminietradores, personal de apovo técnico-administrativo,
instructores internos habilitados v especializados,
instructores externos o instituciones de capacitacién.

- Técnicost son aquellos que aunque materializados
en objetos, su utilidad se mide en cuanto al contenido o
fondo v no en cuanto a la forma, por ejemplot planos,
textos, mapas, material didactico, etc.
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Materialest sDn aguellos de soporte fisico,
mueble o inmueble, tales como instalaciones (edificios,
aulas, talleres, ete.), mobiliario o material de
escritorio.

~ Estructuracién del Contenido

Al elaborar un orograma de capacitacién se presentan
acttvidades tales comot

Analizar el conjunto de habilidades v conocimientaos
que se requieren para desempefrar &l puesto.

- Definir los temas de estudio para el participante.

OrQanizar los elementos del contenido, de modo que
su secuencia sea clara, comprensible v estimulante.

Para ello, esta etapa de estructuracién del
contenido, da la opauta para establecer los temas a
tratar vy el orden en que los elementos de 1os mismos,
seradn {mpartidos.

Se conceptualiza el contenido como un conjunto de
conocimientos v/o habilidades que el participante debe
adquirir y dominar por medio del procese de ensefanza
aprendizaje, para posteriormente aplicarlos v lograr asi
los objietivos preestablecidos.

Esta etapa de estructuracién debe organizarse de tal
forma, que resulten comprensibles las relaciones que
deben existir entre sus elementos, adquiriendo cada uno
de ellos un signiticado en relacidtn con el contenido
total. Por otra parte, el contenido del programa debe
describir ademas, los conocimientos que efectivamente
requiera el puesto que desempefan los participantes.

Los pasos que se puaden seguir para la
estructuracién del contenido son los siguientest

« Agrupacitén de 1los objetivos tanto los de
capacitacibn como los de adiestramiento.

Anatisis.de los objetives, del que resultard
una definicidn del contenido gque, en términos de materias
o temas, log participantes deberan aprender para alcanzar
las metas determinadas.
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' El analisis se realiza atendiendo a la siguiente
divisiéni

¢ - Objetivo Benérico! es aquel que enuncia los
alcances que se pretende loore con eficiencia
el participante, sujeto a un oroceso de
ensefanza-aprendiza je,

~ Objetivos Terminalest definen las actividades
que el participante deberé dominar coma
unidades separadas, v que su integracién dara
como resultado el objetivo genérico,

~ Objativos Intermediost describen laa
actividades que deberdn cumplirse para 1legar
al logro de cada uno de los objetivos
terminalest por tanta, se derivan de estos
altimos vy eon los gque delimitardn de manera
precisa ta intruccidn, va que se refieren a los
incisos del contenido que se incluiran en dicho
proceso.

- Dbjetivos Especificos! enuncian la accibn que
el trabajador serld capaz de desarrollar al
término v como resultado de cada evento de
instruccion®. (146)

El ob jetivo genérico reguiere de 1imites
precisos, que permitan desglosar la funcion enuncilada,
para astf dar secuencia a ta {nstruccioén, es decir,
estructurar el contenido del proceso ensefanza-
aprendizaje. Una vez que se desglosa este objetivo en
objetivos terminales, te cuenta con los objetives que van
a determinar el contenido del proceso de instruccién. Sin
embarQo, adn no se ha identificado ] contenido de manera
precisa, por tanto, serd necesario seguir desglosAndolos
en actividades mis simples que permitan dar secuencia
1dgica a la {instruccisn. Al siguiente.desQlose se le
denomina objetivos intermedics, de los cuales &e puede
desarrollar el contenido temAtico. Con la definicitn de
los objetivos especificos, se tiene delimitado con
minuciosidad e} contenido de cada evento de instruccién,
va que a partir de éstos, se tiene una especificacidn
rafinada de los conceptos, que integrados, van a paermitir
al participante el 1logro del abjetivo genbrico al
finalizar el curso. .

El contenido se agruba port

Cursat con base en el objetive genérico se
determina el objetivo de éstet as! como a partir de 1los
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objetivos terminales se eatablecen los temas del mismo.
Mddulos? son los incisos en los que se subdividen
ios temas.

Eventos! son los subincisos gue se desprenden de
los incisos de cada tema.

- Duracioén de los Eventos

En 1o que respecta al tiempo que abargque cada
sesidbn, este se determinard con base en la extensidbn del
contenido v complejidad del tema, procurando desarrollar
evantos de duracién tal, que permitan el aprendizajet
cuando la naturaleza de los temas & tratar reguiera que @l
tiempo que se utilice sea prolongado, deberdn incluirse
actividades practicas, de tal manera, que sean lo mis
dinamicas posibles. En caso contrario los sventos deberdn
integrarse previendo que los conceptos a impartir sean
sencillios v fAcilimente enlazables con los subsecuentes.

~ Evaluacion

Cualquier organizacibn espera resul tados
satisfactorios en relaciétn a los recursos en un proceso,
la funcidn de capacitacisdn no es la excepeibn, por tanto,
se buscan resultados tangibles en la mejora del desempefo
de las personas, derivados de la aplicacidOn de 1o
aprendido. El proceso de evaluacion implica descripciones
cuantitativas v cualitativas de la conducta del
capacitando, la formulacidn de juicios de valor bacados en
tales descripciones v, por Gltimo la toma de una decisidn
tendente @ mejorar los resultados en el sentido deseado.

L.a planeacidn de la evaluaciédn se {integra con
tres aspectost

-Objetivos a evaluar! son las metas v cambios que
a8 pretenden lograr al finalizar el curso.

-Nivelas de eficienciat 1} {importante
determinarlos, va que es el grado en que se
espera 8@ va a realizar el cambio de conducta de
los capacitandos.

«Instrumentos de Evaluacidnt deben ser vhlidos y

confiables,0 sea, que midan 1o que se pretende
medir en forma exacta v precisa.

Una vez que e tiensn todos los puntos
anteriores, se procede a conformar los programas.
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L.os programas pueden ser de tres tipoa!
+ Por etapas!

Es la agrupacidbn de 108 cursos que e
impartirbn en un periodo determinado, con 10
cual se tendrd una progrdmacitn bimestral,
trimestral, etc.

- Por niveles ocupacionalest

Es la agrupacién de log cursos que satisfacen a
un mismo nivel ocupacional, s decir, que la:
poblacion a la tual estén dirigidaos,
corresponde a una misma categoria en el
organigrama.

Por la naturaleza de log cursos!

Es la agrupacidon de los cursos que
independientemente de la periodicidad v nivel
ocupacional al gue se dirigen se refieren a un
mismo tema © aspecto.

€) ORGANIZACION

En esta fase se define la estructura técnica de
las relaciones que se establecerdn para lograr al objative
del programa. Puede plantearse una estructura bdasica que
cuente con tres Areas

PROGRAMA DE CAPACITACION

APQYD TECNICO APOYD ADMINISTRATIVO

d) INTEGRACION

En esta fase se proporcionan los recur sos
necegsarios para el desarrollo del programa, coadvuvando
as! a la congecucion de los objetivos del miemo.

Una vez que se conocen los recursos con los que
a8 cuenta en la organizacién, se procedes a la seleccidn de
aquellos que hagan falta v sean indispensables para lograr
el fin establecido.
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- Recursos Humanos.

Es conveniente hacer hincapi& en que la
organizacién debe tener como primordial fuente de
abastecimiento de recursos humanos, a su propio personal,

Espect ficamente, en el caso del reclutamiento de
instructores, debe evitarse en la mavor medida posible,
recurrir a fuentes externas, por 1o gque es conveniente
adoptar una politica de formacidn de instructores
internost tomando como base la informacién proporcionada
por los Jjefes v encargados de la capacitaciodon en la
organizacitdn, se nominard a los posibles instructores de
cursos v conductores de eventos, con la especificacién de
mater{as o temas de estudio gue puedan atender de acuerdo
a la experiencia adouirida en esas actividades y el tiempo.
disponible para la capacitacion,

- Recursos Técnicos.

Para la implementacidn del programa de capacitacisén
es necesario tomar en cuenta dos recursos técnicos
basicost las teécnicas de instruccidn v los materiales
didacticos.

Las técnicas de instruccidn son una serie de pasos
orQanizados aque permiten al participante, lograr 1los
aobjetivos deseados vy facilitan el aprendizaje en sus
di ferentes niveles, al mismo tiempo que lo hacen agradable
v préactico.

En la seleccibn de 1las técnicas de instruccion es
recomendable considerar los siguientes factores:?

- Los objetivos del programa

- Las caracteristicas del contenido

- Las caracteristicas de los participantes.
- Nbmero de participantes.

- Presupuesto,

Los materiales didacticos son recursos gue avudan  a
me jorar la comunicacidtn entre el instructor v los
participantes, haciendo mads objetiva la informacion. Estos
avudan en la conduccion de la enseManza-aprendizaje, v Bu

adecuada utilizacién facilita el proceso de capacitacion,
pero en ningln momentc sustituyve al instructor.
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Su eleccidtn debe hacerse tomando en cuentat

- Las caracteristicas de 1las técnicas aue
s2  emblean.

- Las funciones gue deben cumplir.

- El namero v caractertsticas de los
participantes.

- Los costos y durabilidad del material.

- El tiempo de elaboraciédn.

- Recursos Materiales.

Se seleccionan aquellos edificios, salones vy
aulas que refnan las mejores condiciones de trabajo,
aprovechando 1la capacidad instalada de la organizacidon.
Fara el efecto, se considerardn adecuados aguellos gque
retnan los requisi'tos de ampli tud, ventilacién,
fluminacién, acdstica v aislamiento en relacidn al ruido v
a otros elementos de distraccion.

Se procederd a contar con el mobiliario v
materiales indispensables para el mejor desarrollo del
programat escritorios, archiveros, maéquinas de escribir,
engrapadoras, papel, lapices, mimebgrafo o fotocopiadora,
etc.

e) DIRECCION

La direccidn es aguella fase en la que se logra
la realizacidbn efectiva de 1o planeado, impul sando,
coordinando vy vigilando los esfuerzos. esenciales de
quienes integran la organizacioén. .

Por ello es necesario contar con instrumentos de
soporte administrativo aue permitan coordinar v vigilar la
ejecucidn del programad en este sentido, eéstos deben
eliminar al maximo posible los problemas de la operacién
del mismo.

Los instrumentos administrativos que avudan a una
mavor coordinacidn de las acciones de capacitacidn, son
entre otros, los siguientest

~ Braficas Gantt: muestran el orden cronolégico

de las actividades gue se realizardn por cada uno de los
cursns que se imparten. Esta herramienta es muy practica v
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completa, va que presenta ordenadamente cudles son las
fases y etapas gue contiene el orograma de capacitacién.

= Informes! Este instrumento permite que el
responsable de la ejecucitn del programa de capacitacion,
se mantenga informado con el objeto de oue se realicen las
modificaciones necesarias correspondientes al programa de
manera oportuna. Estos informes pueden ser: diarios, por
curso, etc..

- Registros: Presentan la informacibn de tipo
estadistico, 1la cual se utilizard para analtizar st 1los
resultados fueron los esperados. Por ejemplos registros de
participantes.

Estos instrumentos constituven un apovo para la
persona encargada de la direccién del programa de
capacitacion, va que le permitiradn tener elementos para
supervisar gue 10 planeado se realice en forma efectiva.

) CONTROL .

A esta fase corresponde la evaluacidn de la
capacitacion,

La evaluacidn "es un proceso permanente,
continuo v sistemdtice, inherente de toda actividad o
funcién aque valora los cambios producidos en la conducta
de los capacitandos, la eficacia de las técnicas empleadas
v del {nstructor, ast como la operatividad del plan de
estudios, de los matertiales didacticos v de todos aquellos
elementos que intervienen en el proceso de capacitacitn®.
€17) '

Como se menciond en la etapa de planeaciodn, la
evaluacidbn se integra por los objetivos a evaluar, los
niveles de eficiencia v los instrumentos de evaluacion.

Por la forma de expresidn los elementos de
evaluacitn pueden ser verbales ( utilizan 1a palabra
oral), no verbales ( expresién grafica, escrita, plastica,
etc.), informales ( se preparan por los instructores) vy
normalizadas ( se elaboran por especialistas para un
universo determinado v son aplicados en forma individual o
colectival.

Por el tipo de respuesta pueden clasificarse en
respuesta libre ( desarrollo de temas, actividad creadora,
etc.) 6 en respuesta cerrada ( falso o verdadero, opcién,
miltiple, correlacién, etc.). Estos dltimos restringen la
aportacién personal, pero aumentan la confiabjilidad, son
mds objetivos v fAciles de aplicar.
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La seleccidén de instrumentos de evaluacién debe
-elegirse de acuerdo al area de la conducta gue se reauiere
evaluar, por ejemplo, en el caso del drea coghoscitiva,
los conocimientos se miden a través de pruebas orales o©
escritas, si se reguiere evaluar el 4rea psicomotriz se
hara por medio de pruebas de ejecucidn de escalas o por
listas de corroboracién v en el caso del A4rea afectiva,
las actitudes se miden a través de escalas estimativas.

El tipo de evaluacién gue va a aplicarse debe ser
determinado desde la etapa de planeacitén v se clasifican
atendiende a dos criterios:

Por su amplitud?

- General.~- estima resul tados de un
programa completo.

- Parcial.~ Estima los resultados de una
parte del programa.

Por el momento de su aolicacidni

- Diagntstica.~ La gue se efectta al
inicio del curso.

- Formativa.- La ogue se realiza durante
el desarrollo del curso.

- Sumaria.~ La que se hace al final del
curso.

- Ejécucibn de la Evaluaciodn

En esta etapa se evaluara al programa, al instructor
v a los participantes. La evaluacién del programa
consistird en verificar s{ el contenido fué e)l adecuado,
i el tiempo por cada tema fué suficiente, ei el horario
para el curso fué el idéneo vy si la metodologia, la
grganizacién v desarrollo del evento fueron los adecuados.

Los indicadores que deben tomarse en cuenta para
evaluar al {nstructor son los referentes a la planeacidn
de su exposicién, a la presentacion de objetivos, a su
dominio sobre el tema y actitud hacia el grupa, a 1la
claridad de su lenguaje, & su capacidad para motivar e
interesar al grupo en el tema, asi{ como para lograr su
participacion v & su habilidad en el uso de materiales
didacticos adecuados.
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Para la evaluacién de los participantes e debe
considerar si se va a evaluar tanto aprovechamiento como
actitud mostrada hacia el curso, © s6lo uno de los
aspectos. Para el aprovechamiento, el instrumento se hara
de acuerdo al contenido del curso, en el caso de actitud’
de 1los participantes, deben tomarse en cuenta aspectos
como el interés que mostraron, la participacion v
cooperacioén gue tuvieron v la asistencia regular y puntual
al curso.

-~ Procesamiento de Datos

Despubs de gque se aplican los instrumentos de
evaluacion, se procede a la tabulacién de datos, al
tratamiento estadistico, al andlisis v a la redaccién del
informe aue indicard los logros v las deficiencias que
tuvo el curso, 1o cudl permitird retroalimentar todo el
proceso de enseManza-aprendizaje, para futuros eventos.

- Evaluacidtn a Largo Plazo o Seguimiento

Para gque una evaluacidbn sea integral se debe
continuar en los centros de trabajo con una actividad de
seguimientn, poraoue sblo ast se podran apreciar los
cambios de conducta producidos en los capacitandos.

Las actividades que se realizan al efectuar la
evaluacidn a largQo plazo o seguimiento sen 1a observacién
del trabaio real, 1los informes de superiores del empleado
capacitado y la revision del producto final.

Es importante destacar gue los datos gque se
obtengan de la evaluacion, servirdn de base solida para la
toma de decisiones, como por ejemplod

-Continuar o descontinuar con el programa.

-Me jorar sus Dracticas v procedimientos.

-ANadir o desechar estrategias v técnicas
especificas del proorama.

-Establecer programas semejantes en otras
dreas de servicio.

-Asignar recursos entre programas que se
relacionen entre si.

-Aceptar o rechazar un enfogue para el
programa.
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La funcibn de la evaluacién es fundamental para
el logro de los objetivos de la organizacién, va que si
los procedimientos de la evaluacién no son adecuados v las
propbsitos claramente definidos, 1la toma de decisiones no
corresponderd a una realidad objetiva.

Como conclusion, la capacitacidn es un Area de
servicio que se 1involucra v apova con todas las
actividades derivadas de la dinamica de la organizacién,
va qQue de ella dependen el personal sobre el
funcionamiento, la actualizacioén en los cambios
tecnoléoicos v procedimientns de la organtzacion.

Por consiguiente se puede decir aue la
capacitacion contribuye al mejor logro de los objietivos de
la organizacidbn y de los individuos, va que cubre
necesidades reales en el nivel de conocimientos v
habilidades referentes al desempefio de las.
responsabilidades de las personas en su trabajo.

Existen dos fines bldsicos de la capacitacion en
la empresat

1 - "Promover e)] desarrollo intearal del personal
v, asi{ el desarrollo de la empresa."

2.- "Lograr un conocimiento técnicas especializado,
necesario para el desempeiro eficaz del puesto”. (18)
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1.5 OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA CAPACITACION A NIVEL
EMPRESA.

Entre otros, estos son los principales objetivos gue
e pretenden alcanzar mediante la Capacitacion de los
recursos humanos en una empresat

Aumentar la productividadt 1llenar en el menor tiempo
posible los estandares tanto de calidad como de
produccidnt lograr una integracidn de los Recursos Humanos
de una empresa por lo gue se refiere a las ventajas de
ajustarse a nuevos sistemas, métodos v procedimientos que
se vavan implantando peritdicamentet adquirir e
incrementar las habilidades del personal, logrando con
¢sto mavor versatilidad para desarrollar otros puestost
disminuir rotacién del personal, va que tanto los nuevos
como los antiguos empleados van desarrollando sus propias
habilidades y aptitudest reducir en oran namero los
accidentes de trubajo, daffos a maguinaria, pérdidas de
material, etc.t hacer sentir en el empleado la necesidad
del autodesarrollo, al darse cuenta de que la empresa 1o
trata como un ser humano v por dltimn, la capacitacioén
sirve como apovo al realizar calificaciones de mérites,
as! como para f1i jar promociones.

Al respecto, s@ mencionan algunos autores que
refuerzan lo anteriort

Demming afirma ogue la productividad es una actitud
mental que lleva a encontrar nuevos procedimientos v
sistemas para loorar un mejor aprovechamiento de 1los
recursos.

Castro Herrero (1992) dice que la preocupacidn
constante de las personas que se interesan por la

educaci on, es la de proporcionar las herramigntas '

adecuadas para el Optimo desarrolle de habilidades,
aptitudes y conocimientos del personal, procurando que el
desempefio de sus funciones sea de manera idénea para poder
ser promovido a niveles superiores.

Alejandro Mendoza Nuftez (1982) menciona gue es a 108
coordinadores v creadores de programas .de capacitacion en
las empresas, a quienes toca conciliar los intereses de
produccidn con las necesidades profundamente humanas de
los trabajadores, quienes ademds de realizarse como
personas a través del trabaja, tienen necesidad de
sentirse seres humanos.
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CAPITULO II

LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO



2.1 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE EJECUTIVOS

En todas las organizaciones existen puestos cuvo
objetivo primario es la adecuada administracién de los
recursos humanos y materiales.

Antes de diseMar cualguier programa de Capacitacion
para Ejecutivos, es indispensable la identificacitn de
estos puestos en la estructura organizacional presente v
futura. Posteriormente, serd necesario inventariar tanto
las personas aque ocupan actualmente dichas posiciones,
como aguellas que potencialmente pudieran ocuparlas a
corto o medianoc plazo.

En México existe una demanda excesiva de personal
calificado aque las diferentes Instituciones de ensefanza
no estadn en posibilidades de ofrecer, por o cual es
necesario aue tanto las organizaciones ptblicas, como las
privadas establezcan programas peritdicos de educacion vy
brinden el tipo de enseffanza necesario para que se realice
el trabajo con mavor eficacia vy sea &ste mas significativo
para el trabajador,

Dtro problema actual aque existe en el medio
empresarial es que los Ejecutivos tienen conductas mas a
nivel de sentimiento v temperamento que racional, o sea
que no se cuenta con un alto sentido del deber ser v con
una recia disciplina.

Gracias a la Capacitacion, el individuo aprende y por
1o tanto tiende a cambiar su conducta para convertirse en
alguien atil para los fines personales, sotiales,
familiares y de empresa.

El desarrollo de Ejecutivos debe comprender al
hombre, v es en s{ una formacidn de la personalidad social
del individuo, que busca considerar necesidades bAsicas de
todo ser humano que desea superacidn.

La historia y la experiencia enseftan que la mavoria
de los dirigentes o lideres poseen una elevada penetracidn
intelectual o una habilidad especialmente desarrollada.
Los Ejecutivos, mds que una habilidad particular o una
elevada inteligencia, es indispensable que tengan
competencia administrativa v las caracteristicas
necesarias para gue los subordinados los sigan por sus
cualidades personales, es decir, por sus rasgos de lider.



€s evidente gue los Ejecutivos, se hacen en parte
mediante la adouisicién de conocimientos tanto teéricos
como practicos, la disciplina de la voluntad vy el
constante ejercicio de las facultades de su personalidad
en el desempeffo de su puesto pero, para  facilitar este
fin, la empresa debe crear el ambiente propicio v el clima
favorable para que el oproceso de desarrollo de los
Ejecutivos se lleve a cabo con &xito.

S8f bien es cierto cue un gran porcentaje del @xito
que se obtenga dependerd de la voluntad personal de los
Ejecutivos para adouirir los conocimientos adecuados Vv
sohre todo ejerci tar sus aptitudes v cualidades
adauiriendo 1los habitos Vv las experiencias gue los
conviertan en exoertos en las funciohes que realizan,
también dependerd del clima que la empresa hava creado
sobre el particular, para mantener v * fortalecer dicho
desarrollo.

* De acuerdo con Craig v Bittel (1979, es de
importancia capital v debe verse con especial interes el
sistema de desarrollo de Ejecutivos, toda vez qua su
composicion la forma el elemento humano, susceptible de
modi ficar sus actitudes de manera negativa, cuando se le
niega alguna oportunidad de superacioén, debido 2
inadvertencias o a cualgquier otra causa.

En consecuencia El Desarrollo de 1a Administracion es
la experiencia planeada de crecimiento predirigido vy la
oportunidad de entrenamiento gue servird a las personas
que realizan funciones administrativas. Esto incluve a
todos los miembros de la organizacion desde el Presidente,
pasando por los niveles intermedios, hasta el personal del
servicio.

El desarrollo reprecenta la oportunidad planeada de
recibir entrenamiento, educacidn, experiencia dirigida vy
planeada v crecimiento predirigido. El_ desarrollo de
Ejecutivos tiene dos objetos basicoss el primero e
inmediato, es elevar el nivel de efectividad, mejorando la
realizacidn de su trabajot el segundo, es preparar a los
individuos con potencial reconocido para avanzar v asumir
responsabilidades proporcionales a su capacidad. Estos
objetivos se pueden expresar de la siguiente maneras

* DESARROLLO DE EJECUTIVDS = MEJORAMIENTO DEL TRABAJO
PRESENTE + PREPARACION PARA EL FUTURO

Es decir: D.E. = M.T.P. + F.P.F. " (19)
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2.2 LAS DDS FASES DE LA TAREA DEL EJECUTIVO

Cualguier puesto ejecutivo demanda a su ocupante
tanto de capacidades técnicas, como administrativas. Ast,
el gerente de un departamentn de contabilidad, debera
estar dotado de los conocimientos v habilidades inherentes
al drea de su especialidad (sistemas de registro,
legislacidn  fiscal, analisis e tnterpretacitin de estados
financieros, etc..)! pero paralelamente deberd poseer la
capacidad administrativa necesaria para el manejo eficaz
de los recursos humanos vy materiales oue i{ntegran la
unidad oue le ha sido encomendada.

Es {ndudable gue tanto la capacidad técnica, como la
administrativa, tienen un impacto importante en el éxito
de la labor ejecutivai sin embargo, en un momento dado, se
puede afirmar ogue la capacidad administrativa tiene un
Deso mavor.

En otras palabras, tiene mavores probabilidades de
éxito en 1la funcion ejfecutiva un buen administrador con
limitaciones técnicas, que un excelente técnico pero
deficiente administrador, aunague por supuesto, lo deseable
es que en el sujeto se conjuguen ambas capacidades.

LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO

Castro v Paredes (1982) hacen énfasis en que atender
las necesidades de formacidn técnica de las personas que
ocupan posiciones de supervision en una empresa,
constituye una tarea complejai sobre todo, cuando se trata
de Eiecutivos, especialistas o administradores de alto
nivel.

Cuando se trata de Ejecutivos que tienen a su cargo
una unidad especializada, como Publicidad, Estudios de
Mercado, Ingenieria Industrial, Contrpol de Calidad,
Recursos Humanos, etc.., resulta dificil imaginar que
dentro de la organizacidn exista alguien que pueda mejorar
la capacidad técnica de estos expertos.

En el caso de los Ejecutivos del mads alto nivel,
tales como @1 Director de Produccidn, el de Mercadotecnia
o el Director Administrativo, en cuyns opuestos el
contenido técnico es menos especializado v el ambito de
competencia es mAs amplio, los programas de capacitacion
deben tender a formar administradores capaces de
supervisar adecuadamente los aspectos técnicos esenciales
del &rea bajo su cargo,



Tanto para el caso del Ejecutive especialista, como
en el del generalista, existen otros caminos para mejorar
su capacidad técnica. En efecto, si se trata de una
empresa multinacional o de una institucidn incorporada a
un grupo importante de oroanizaciones, se puede pensar en
Drogramas diseMados v coordinados por el staff
corporativot otra alternativa podrla ser apovarse en
programas promovidos por asociaciones profesionales o por
instituciones externas especializadas.

Cuando se trata de niveles de supervisidn intermedia,
es mAs factible el desarrollo de programas internos de
capacitacibn técnical! sobre todo, cuando al hablar de un
mismo puesto ocupado por varios colaboradores, posiciones
que tienen reguerimientos técnicos facilmente
identi{ficables v donde se puede contar con el auxilio de
los niveles superiores. As!, en una empresa Industrial,
para el disefo e implementacidbn de wun programa de
capacitacibn técnica de los gerentes, se dispone de 1la
eventual avuda gue puedan proporcionar los gerentes de mas
alto nivel o con una exposicion de los mismos que
transmite experiencias muv valiosas.

LA CAFACITACION ADMINISTRATIVA DEL EJECUTIVO

For regla general los Ejecutivos de la Empresa
moderna constituven un grupo muy heterogéneo en cuanto a
edad, escolaridad, experiencia v tipo v grado de
especializacidn, sin embargo, resalta en ellos un comtin
denominador: su resvonsabilidad fundamental consiste en
conrdinar 1los elementos humanos v materiales disponibles
en la unidad a su cargqo, v orientarlos hacia 1la
consecucidn de obietivos predeterminados.

En forma general, a continuacibdn se mencionan'algunos
aspectos gque deben ser incluidos en wun programa de
Capacitacibn administrativa para Ejecutivos:

a) Proceso Administrativo

Tal vez 1a forma mds clara para entender el fenbmeno
administrativo en su conjunto, es concibiéndolo como un
oroceso aque se inicla con la fijacion de metas v
objetivos, v concluyve con la evaluacion de los resultados
obtenidos.

De hecho el anilisis profundo de las diversas fases
de este proceso, es el enfogue adoptado en la mayvorla de
las {instituciones de enseffanza superior para presentar a
los alumnos el panorama general de la administracion.



El conocimiento de las etapas, elementos v principios
del proceso administrativo, canstituyve, la base
fundamental de cualouier programa de desarrollo de las
habilidades Ejecutivas.

b) Administracibn del Tiempo

El +trabajio humano es un insumo en el proceso de
productividad de bienes v servicios, cuva incidencia en el
costo total de operacidn varta dependiendo de la
naturaleza de la Organizacidn, el nivel de automatizaciodn,
la composicidn de 1l1la fuerza de trabajio, factores
sindicales, tendencias gubernamentales, etc..

Independientemente del comportamiento de dichas
variables, 1o definitivo es gue una horashombre representa
dinero para 1la empresa Yy no siempre se traduce en
resultados efectivos.

Obviamente el costo de 1a horashombre tiende a
,aumentar a medida gue se trata de puestos de mavor
lerarquiat v si bien el desperdicio de tiempo de los
empleados v obreros tiene un impacto econémico importante,
el efecto negativo es mucho mavor cuando quienes
desperdician el tiempo ocupan posiciones ejecutivas.

Un programa de Administraciéon del Tiempo para
Elecutivos debe orientarse hacia la consecucisdn de los
sipuientes objetivos:?

- Concientizar a los Ejecutivos sobre los beneficios
que gQenera para &1 v para la empresa un adecuado
aprovechamiento del tiempo.

- Ofrecer a los participantes diversas herramientas
aue les permitan auto-evaluar su pnivel actual de
aprovechamiento del tiempo. Esto reviste especial
importancia toda vez que el primer paso para dejar de
perder el tiempo es aceptar gue se pierde:

- Persuadir a 1os entrenados para que vean a la
planeacibn como una inversi®dn v no como una pérdida de
tiempo. 6e ha podido comprobar aue un minuto invertido en
planeaciétn representa un ahorro de tres o cuatro minutos
en la ejecucian.

- Presentar las ventajas del esfuerzo concentrado. El
eiecutivo eficaz no es el gue actda superficialmente, sino
aguel dque concentra todo esfuerzo v capacidad en los
aspectos trascendentales de su trabajo.

- Habilitar a los asistentes para combatir con é&xito
a los tres enemigos pablicos del tiempo del ejecutivo ¢
los visitantes, las llamadas telefonicas v las juntas,
(siempre v cuando estos factores sean constantes)
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- Convencer a los Ejecutivos gue aplazar la toma de
decisiones v no delegar. son dos comportamientos que
suelen provocar tremendas pbtrdidas de tiempo.

c) t.iderazgo

El fenbdmeno de liderazgo se ha convertidoe en los
Altimos afos en uno de los puntos de mavor interés para
las ciencias del comportamiento humana.

Un ltder como lo define Faul Hersey (1983), es el
sujeto oue posee la capacidad requerida para comprender,
predecir v provocar la conducta de otros.

La responsabilidad esencial del Ejecutivo es influir
en el comportamiento «de su grupo de trabajo, de tal suerte
aue las acciones individuales se orienten en forma
coordinada hacia el looro de objetivos orefi jados.

€1 opoder de influencia del lider-no deriva de una
designacidn oficial. sino que se desprende de sus propias
habilidades v caracteristicas personales. En las
organizaciones desafortunadamente, no todos los iefes son
1fderes, ni todos los lideres son jefes.

Con el fin de mejorar sus habilidades de liderazgo,
es importante aque los efecutivos conozcan, conceptiden v
vivenclen los orincipales descubrimientos de las ciencias
del comportamiento. Para este propbsito resultan de gran
utilidad las ideas de Dougplas Mc Gregor (teoria X v Teoria
¥) (1970)t Blake v Mouton (teorta Grid Gerenciales)
(1980)% Hersey v Blanchard (liderazgo situacional) vy
William J. Reddin (Modelo Tridimensional del Liderazgo-3D)
(1983 .

Aungue por ratones obvias la eleccibn de un  estilo
efectivo de liderazgo no ouede derivarse de una receta o
formula magica, los diferentes modelos de’ liderazgo hasta
ahora desarrollados amplian la perspectiva del Ejecutivo v
le ofrecen valiosos puntos de referencia para construir su
propia personalidad como lider.

Merece espbecial atencidn el modelo de liderazgo
situacional disefado en la Universidad Estatal de Ohio, de
acuerdo con la cual la efectividad de un estilo de
liderazao dependera siempre de su grado de adecuacidn a la
s{tuacidn especifica gue enfrenta el lider en un momento
dado. Una importante ensefranza de este esquema, es que el
lider debe condicionar su actuacidn al nivel de madurez
gue manifiesten sus seauidores (subordinados).



d) Comunicacion

La tarea ejecutiva, demanda una gran habilidad para
comunicarset por ello, en las Instituciones de Ensefanza
Superior se han hecho algunos intentos por desarrollar las
habilidades de comunicacitn de los futuros profesionistas,
pero lamentablemente un alto porcentaie de los Ejecutivos
de nuestro medio, manifiesta, en mavor o menor grado,
fallas importantes en el manejo de esta herramienta vital.

8i se observan las actividades basicas de un
Ejecutivo, se identifficaran entre otras las sioguientest

-GBirar instrucciones

-Informar al personal

~Escuchar a los col aboradores

-Efectuar entrevistas

~Analizar e interpretar informacion.

~Conducir juntas

-Orientar a su eoguipo de trabaio

-Redactar cartas, informes, memoranda, etc.

-Participar en negociaciones con !ideres sindicales,
organismos pablicos, clientes, proveedores, etc..

Lo anterjior demuestra claramente oaue 1a labor
ejecutiva implica esencialmente, involucrarse en diversos
procesos de comunicacion.

Ahora bien, si el Ejecutivo destina la mavor parte de
su tiempo a la comunicacién, es obvio que un programa de
entrenamiento a los Ejecutivos, debe incluir
necesariamente diversas actividades tendientes a
desarrollar la habilidad para comunicarse adecuadamente.

e)Motivacian

El éxito de un Ejecutivo depende en gran medida de su
efectividad como conductor de personas, resulta evidente
la necesidad de desarrollar sus habilidades para motivar a
su equipo de trabajo.

Casi como mero formulismo, la 'mavorla de 1los
€ jecutivos que se someten a un programa de desarrollo, son
informados acerca de algunos conceptos basicos en el campo
de la motivacion para el trabajo., a través de tas ideas de
Maslow y Herzberai sin embargo., ésto no ha resultado
suficientemente efectiva.

La mavorla de 1las explicaciones gue ofrece 1la
psicologla industrial acerca del mecanismo de la
motivacitn en las empresas manifiestan dos limitaciones
importantes:

39



~Tienden a centrarse en el individuo opromedio, v
siiponen que 1o que es valido para el individuo promedio se
aplica a la mavoria de las personas con quienes se convive
todos los dias. La realidad es gue existen muvy pocos
su jetos cuvas pautas de comportamiento sean idénticas, o
siguiera similares a los individuos promedio.

= Suelen permanecer en el terreno de 1lo tebrico,
olvidando con frecuencia ofrecer al Ejecutivo algunas
orientaciones para oue pueda éste convertir dichos
conceptos tedricos en acciones v sistemas especificos de
motivacién.

Al sefalar estas limitaciones, no se pretende
interpretar é&sto como una negacién a la {(mportancia que
tienen 1las aportaciones de dichos cientificos oque bhan
enriguecido la psicologta laborat, simplemente se desea
resaltar aue todas estas teorias motivacionales podrian
incrementar su utilidad si tomaran mas en cuenta las
diferencias individuales v estuvieran mas claramente
orientadas hacia la accioen.

Un enfooue sobre la motivacidn para el trabajo, que
no debe de faltar en un programa de desarrollo de las
habilidades ejecutivas, es el de PDavid C. McClelland. Este
cienttfico social, realizd profundas investicaciones sobre
1a motivacidn al looro.

De acuerdo con el pensamiento de McClelland (1978),
los {individuos que tienen éxito en el trabaio v en las
diversas actividades humanas de trascendencia actdan
impul sados por tres motivadores esencialest

-Logro- Necesidad o deseo de alcanzar metas
importantes.

-Afiliaci 6n- Necesidad o deseo de formar parte de un
arupo.

-Poder~ Necesidad o deseo de influir en la conducta
de otros.

Con base en los resultados obtenidos en diversos
estudios, se ha podido determinar que de estas tres
fuerzas motivacionales, sin duda la aue influve en forma
mas definitiva en el éxito es el logro. En efecto 1la
mavorta de las personas aque ocuban posiciones claves en
las -organizaciones de trabajio v que alcanzan Optimos
niveles de eficiencia en el desempefio de sus funciones,
mani fiestan una intensa inclinacion hacia el loaro.
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f) Manejo de Conflictos

En todos 1los procesos sociales en que participa el
Ejecutivo dentro de una organizacitn cualquiera, la
intervencidn del elemento humano crea inevitablemente el
surgimiento de conflictos. El manejo de la autoridad, 1la
comunicacién, la toma de decisiones, etc., son procesos.
oue ponen en juego diferentes intereses v puntos de vista,

v aue por lo mismo, suelen constituirse en fuentes de
conflicto.

Es {mportante, opor 1o tanto, capacitar al Ejecutivo
en el manejo del conflicto bhumano, analizar sus causas, Ssu
mecanismo v sus reoercusiones, para aumentar la
probabilidad de aque enfrente con éxito las situaciones
conflictivas que inevitablemente se presentan en el
traba jo.

£1 conflicto humano no debe considerarse como algo
positivo o negativol es simplemente, un fendmeno natural v
neutro, cuvas posibilidades de creacién o destruccién,
dependerdn de gque el Ejecutivo aporte su mavor esfuero
para gue se realicen las primeras v eviten las segundas.
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2.3. METODOS DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS

Los métodos oue agu! se enuncian no son todos los gue
se utilizan, pero si son los maAs comunmente extendidos en
nuestro pafs.

a) Cursos en Universidades

Consiste en gue las universidades ofrecen cursos a
Eiecutivos de empresas sobre organizacion, ventas,
finanzas, produccion. etc.

b) Cursos en Instituciones Esoecjalizadas

En la actualidad existen instituciones
especializadas, dedicadas exclusivamente a la capacitacion
v desarrollo de habilidades para Eiecutivos de empresas,
oue son expertas en esta aArea.

Cuando se formule un programa oque abarque el
desarrollo del oersonal, se debe de tomar en cuenta a esta
clase de instituciones, pero es importante planear
cuidadosamente su participacidn para determinar en gué
aspectos se pueden utilizar con eficacia los servicios gue
propborcionan,

Comtnmente, esta clase de negocios cuenta can
nersonal especializado en diversas areas, ademas
proporcionan locales debidamente acondicionados para tal
efecto v mantienen material abundante‘ de entrenamiento
perfectamente actualizado.

c) Conferenclas Dentro de la Empresa

En este caso el objetivo principal es el de
proporcionar conocimientos nuevos o temas de innovacién a
los Ejecutivos, el uso de conferencias se puede considerar
de mucha utilidad para la empresa.

d) Presentaciones o Juego de Papeles’ (Roll Plaving)

Consiste en desempefar los papeles o cargos de otras
personas en frente de un qgrupo de compafieros v que tanto
#ste como los gue actdan, se comoenetren de los ogroblemas
v de la situacidn gue se estd representando.

Este método es ideal para el desarrollo de Ejecutivos
en cuanto a problemas humanos se refiere, va que todos
representan una parte importante del caso que se esta
resolviendo, tratando de avudarse mutuamente para la
resolucion del caso.



e) Método de Casos

Discutir casos concretos es de gran utilidad para el
desarrollo de Ejecutivos, la discusidn de casos acostumbra
al individuo a identificar v analizar problemas complejos.
for jando sus propias conclusiones, sometiendo sus ideas a
discusién y expuesto a la critica de sus colegas.

f) Jduntas en Diferentes Niveles

La mira de estas reuniones estd basada en el
orincipio de que los Ejecutivos de diferente nivel aungue
con disimbolas actividades, conozcan las relaciones de sus
puestos con otreos de la organizacion. Independientemente
del método empleado, normalmente algunos puestos son
dificiles de ajustar en sus relaciones adecuadas con
otros.

Se pretende oue los Ejecutivos a travis de estas
reuniones tengan conocimiento de otros puestos v asi mismo
un panorama mds amplio v practico del funciocnamiento total
la oraanizacion.

g)Rotacién de Puestos

Segtin el plan predeterminado de rotacién, los
Ejecutivos son trasladados de un puesto a otro que
facilita el conocimiento general de las diferentes Areas
administrativas v operativas que compenen una empresa.

Este método proporcieona nuevas oportunidades gue
despiertan su interas v aumentan facultades,
familiarizandolos con las pollticas de administracidn en
los puestos recorridos v el amplio conocimiento gue se
obtiene opor el contacto personal con 1o0s empleados de
otras areas. Se logra que el estado animico del Ejecutivo
sea altamente satisfactorio al romper con la monotonla de
la rutina.
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2.4 APLICACION DEL. DESARROLLOD DE EJECUTIVOS

€l plan de desarrollo de Ejecutivos se aplica a 1las
personas Qque son responsables del funcionamiento de toda
la empresa o parte de ella. En consecuencia, ocupan
puestos de primer nivel cemo: Directores, Gerentes, etc.,
por tal motivo, el desarrollo de Ejecutivos es de gran
importancia, v dada ¢sta. su planeacién debe hacerse
cuidadosamente.

Cuando una persona se encuentre laborando v vava a
ser promovida a ocupar un puesto de los seXalados
anteriormente, es 1 momento de ofrecerle una instruccioen
especializada, que abarque tanto lo referente a las
funciones especificas a realizar, como de la formacién de
su personalidad, elevar su moral, reconocer sus méritos,
modificar su  temperamento v en términos generales,
coordinar v dirigir con éxito sus esfuerzos. En estos
niveles, una de las necesidades bédsicas es la de alentar
la ambicidn de los Ejecutives buscando metas superiores de
su actuacion.

lgual tratamiento debe emplearse con las personas de
nuevo ingreso, es necesario proporcionarles aparte de lo
seXalado anteriormente, una explicacion detallada v
minuciesa que comprenda el movimiento general de 1la
Institucion v sus politicas.

Los cursos de desarrollo es conveniente impartirlos
fuera de las instalaciones de la empresa, pues cuando se
efectian . dentro de ésta, la proximidad con las areas Jde
trabafo causa distraccién v molestias a los Ejecutivos por
las constantes interrupciones de gque son objeto. En la
actualidad existen instituciones Qgue cuentan con el
eauipo, material e instalaciones adecuados, serias,
idéneas v capaces de llevar a cabo cualguier programa.
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2.5 LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO SEGUN ROBERT BURR

Seqin Robert Burr (197{) en el Hanual de
Entrenamiento vy Desarrollo de Personal de Craig v Bittel
(1979}, administrar sionifica planear, organizar,
integrar, dirigir v controlar los elementos que componen
una empresa. El desarrollo representa una oportunidad
planeada de recibir entrenamiento, educacién, experiencia
dirigida y crecimiento predirigido. Por 1lo tanto, el
desarrollo de la administracion es la oportunidad de
capacitarse gue se da a las personas gue realizan las
funciones administrativas.

El objetivo primordial de la capacitacion de
Ejecutivos es doble. €n primer lugar, el objetivo
inmediato es mejorar el nivel de efectividad en 1la
realizacion del trabajo. Como consecuencia de este
esfuerzo se inicia un proceso de desarrollo v se crea 1la
oportunidad de estimar el potencial de trabajo de un
individuo. El objetiva a 1largo plazo es preparar a
personas con potencial reconocido para avanzar Vv asumir
resoponsabilidades proporcionales a su capacidad. En
ocasiones se cree gue éste es el primer objetivo hasta el
npunto de negar el inmediato, siendo ésto un error va que
ambos son importantes.

Existen algunos beneficios aue resultan de la
capacitacién de Ejecutivos, el analisis de las necesidades
origina wuna definicion del trabaio v coopera a facilitar
la planeacién personal, son posibles un mayor namero de
promociones internas dentro de la compaiNia, v ésto aunado
al interés personal por el propio desarrollo, aumenta la
moral.

€s un dicho frecuente vy trillado, pero cierteo, que "
a los animales se les entrena mientras que a las personas
se les capacita®, Lo que ésto implica es que el
entrenamiento se refiere a funciones, actos rutinarios v
respuestas predeterminadas.

La capacitacioen estd relacionada con el crecimiento
integral del hombre, 1la expresion de su habilidad para
utilizar sus capacidades plenamente vy para aplicar sus
conocimientos v experiencia a la resolucidn de situaciones
nuevas y distintas. Al mejorar la realizacion del trabaio
actual de 1os sujetos, la capacitacidn puede tener un
ligero sabor a entrenamiento. Desde el punto de vista del
tiempo, se puede decir gue la capacitacidn es a largo
plazo mientras que el entrenamiento tiene un objetivo -mas
corto e inmediato.



En la capacitacidéon hay un minimo de aspectos
correctivos mientras gue en algunas ncasicnes la palabra
entrenamiento connota un esfuerzo para superar ciertas
deficiencias de los entrenados.

Es importante tomar en cuenta que los programas de
capacitacion en ocasiones se imparten por razones no
validas, existen compaiias cue implantan el entrenamiento
v la capacitacién para guardar las apariencias © porque
estdn de moda. Sin embargo, la duracién de estos programas
es muy corta.

La actitud bhacia la capacitacion ogue tenga el
Ejecutivo estd determinada por la experiencia previa aque
hava tenido en alo#in curso. En los casos en qQue los
resultados para é!, han sido practicos y benéficos, se
puede contar con su apoyo! Cuando los programas han sido
50s0S v superficiales es ldgico gue hava menos entusiasmo
v apovo v hacen gue parezcan “"malos” programas, los gue en
realidad estadn bien planeados.

Para el éxito de un programa se debe contar con el
interés activo v sincero, as{ como con el apovo de 1lo0s
Ejecutivos. Esta actitud debe continuar en 1las fases
subsecuentes al programa v no sélo en las fases iniciales.

En el presente estudio se medira oué tan favorable
es la actitud de los Ejecutivos hacia los programas de
capacitacioén, se pretende encontrar también con relacién a
1o expuesto por Burr, si la imparticién de los programas
de capacitaclién es anicamente por cubrir un reguisito
legal o por conviccidén de los beneficios aque éstos
proporcionan.
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CAPITULO XX

UN PROCESO INTEGRAL DE LA
CAPACITACION DEL EJECUTIVO



3.1. GENERALIDADES

Existe la {mperante necesidad de contar con un
sistema integral de capacitacién para los Ejecutivos, que
independientemente que atienda a las necesidades
inmediatas de las organizaciones, sea continuo.

Los diversos roles v responsabilidades aue
desempefan los Ejecutivos en los diversos niveles de la
organizacién, sufren constantemente cambios. Este hecho
reguiere que el Area de Capacitacién de Personal dé un
apovo aque facilite la rapida incorporacidén de los
Ejecutivos a sus funciones, de tal forma gue su eficlencia
v eficacia no se vean disminuidas por los requerimientos
de habilidades gue exige ahara su puesto, sino gue, por el
contrario, se puedan tener resultados a corto plazo. De no
tomarse accliones inmediatas serd muy dificil evaluar 1la
situacion actual de las organizaciones, ante la
imposibilidad de diferenciar el oroblema de la falta de
una adecuada capacitaciéen de los Ejecutivos, con los
posibles ajustes oque necesiten las Industrias por si
mismas.

De acuerdo con Torres vy Gonzalez (1981), este
sistema debe tener como objetivo, que los programas de
capacitacién para los Ejecutivos se desarrollen con un
enfogque sistematico, en &1 cual se enfatizen los
siguientes puntos:

a) Formul ar objetivos de capacitacidn.

b) Desarrollar experiencias de aprendizaje para
alcanzar dichos obietivos.

c) Tener un criterio de actuacién que lograr.

d) Obtener informacién evaluativa.

En base a lo anterior, a continuacion se presenta un
posible modelo de capacitacién que se compone basicamente
de tres fases!

a) Fase de Deteccién de Necesidades, aque cansiste en
el analisis de la mismas v derivacidn de objetivos, asi
como en desarrollar los criterios sobre los gue se basara
la etapa de evaluacion.

b) Fase de Desarrollo gue comprende la seleccion de
principios de aprendizaje, métodos y ayudas didacticas,
asi como la manera de conducir la capacitacién,

c) Fase de Evaluacien en la que se evaluard el
programa de capacitacien v la eficacia hacia la
ogrganizaciéen. (L.o gue se llama evaluacion de aprendizaje v
resul tados).
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3.2, FASE DE DETECCION DE NECESIDADES

En esta fase se recomienda hacer tres tipos de
andlisis:

a) Andlisis de Draanizacién

Este incluve un examen de objetivos de la
organizacieén, del ambiente vy clima organizacional v de los
recursos humanos, materiales v financieros lo que ayudara
a determinar donde estara dado el énfasis de la
capacitacion. También se tomarda en cuenta gue los
programas de tapacitacion estdn en alguna forma afectados
por el ambiente externo de la Organizacién,

Las politicas de personal v el clima de la
organizacion, tiemen un impacto en la accioén capacitadora,
particularmente cuando la organizacién estd pasando por
una época de cambios a causa de factores externos, como la
dificil situacién econdmica por la gue atraviesa el pais,
160 que tiene una repercusion indirecta en el desarrollo vy
éxito de los programas.

h) Analisis v Sintesis de las Tareas

Para diseXar programas de capacitacioen especificos
se requiere hacer una revisien de la descripcidn de
puestos de los Ejecutivos con los que cuenta la
organizacion, se deben analizar las tareas que componen
1as funciones de cada puesto v bajo qué condiciones se
llevan a cabo las mismas, sus relaciones con otras
funciones de la organizacién, su dependencia en cuanto a
superiores v subordinados. Esta revisién permitira
determinar el contenido de los programas gue deberan estar
basados en las tareas v responsabllidades que valuaran el
trabajo.

€1 primer paso es8 analizar la lista de tareas v
deberes que incluyen 1la descripcidén de un puesto
determinado.

El segundo paso es elaborar una lista las etapas que
incluven cada una de las tareas, en términos de qué es lo
gue la persona debe hacer. Asi mismo, se debe de
establecer el tipo v grado de dificultad de cada paso Vv
del aprendizaje del mismo,

Con ésto se permitird seleccionar el contenido del

programa en cuanto a los conocimientos asi como la
eleccion de 1os métodos de ensefanza vy aprendizaje.

49



Una vez hecho este andlisis se hard una sintesis de
las principales tareas y deberes que componen cada puesto
se¥alando 1os principales cambios en las funciones de cada
puesto.

c) Analisis v Sintesis de la Persona

El andlisis de 1la persona determinara cudles
conocimientos, habilidades v actitudes se reguieren para
llevar a cabo determinada funcién. Este andlisis implica
interpretar el trabajo en término de los atributos humanos
necesarios para realizar sus tareas y deberes con éxito.

Es importante desarrollar los criterios que permitan
evaluar si las tareas vy deberes se estan cumpliendo
efectivamente para determinar en forma continua quiénes
son aauellas personas aue requieren capacitacién en areas
especificas v determinar también los puntos débiles ogue
deberan subsanarse.

Una ve: hecho este analisis-sintesis, se puede tener
una vision de las necesidades de capacitacien. En seguida
se deberdn definir formalmente los objietivos conductuales
del programa, los tuales abarcan también la adquisicion de
habilidades, conocimientos o cambio de actitudes.



3.3 FASE DE DESARROLLO

Una vez gue se establecieron las necesidades v se
definieron los objetivos generales, el siguiente paso es
desarrollar la estructura necesaria para alcanzar 1o0s
ob jetivos.

Entre los puntos mds importantes a determinar, es el
método de ensefanza-aprendizaje y los apoves gue faciliten
el mismo, para log diversos prooramas de capacitacion.

En esta fase se define el tipo de contenido que
reguieren 1os programas, sin olvidar gue éstos varian
dependiendo tanto del puesto mismo como de los objetivos
del programa.

Para el disefo del programa se recomienda seguir los
siguientes pasos:

a) Revisar el inventario de Recursos Humanos Vv
materiales con que cuenta la empresa. .

b)) Realizar un diagnéstico de las caracteristicas
de los Ejecutivos, con el fin de poder detectar
cudles son las preferencias en cuanto a
metodolooia de enseRanza-aprendizaje y apoyos
didacticos.

¢} Analizar las caracteristicas objetivas de los
Ejecutivos (edad, sexo, promedio de salario,
etc.).

d) Después se conjuntaran 108 tres pasos
anteriores se vaciaran los resultados.
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3.4 FASE DE EVALUACION

Los programas de capacitacisn deben ser evaluados
para corrohorar su eficiencia Vv eficacia interna v
externa.

En cuanto al aspecto interno es necesario evaluar el
cumplimiento de los objetivos del curso o cursos
que integran el programa, 1la metodologia v los apoyos
diddcticos utilizados, sistemas de evaluacién v el impacto
que tiene el programa en la opinién de los
participantes.

En cuanto al aspecto externo, es necesario evaluar
qué resultados se han obtenido en la operacién después de
haberse impartido determinado programa. Este tipo de
evaluacién no es de conocimientos, sino gue se espera ver
reflejados 1los resultados del programa en una mavor
eficiencia v eficacia en el desempefo de las funciones del
Ejecutivo. Esto se puede lograr combinando la evaluacion a
través de 1la estructura, del jefe inmediato o con
autoevaluaci 6n.

Es imprezcindible seXkalar la importancia que tiene
el contar con un sistema de evaluacion continua que
permita tener la retroalimentacién necesarja para loprar
mejorar la eficiencia v la eficacia en la operacion, a
través de tomar las acciones en e1 momento adecuado. Asi
mismo, es necesario hacer los reajustes indispensables en
los programas en cuanto & sus objetivos, métodos, etc.
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CAPITULO IV

ACTITUD



4.1 CONCEPTO DE ACTITUD

Terry (1981) menciona oque las actitudes son
importantes en el esfuerzo de ejecucidn v define la
actitud como la forma en gue una persona tiende a sentir,
ver o interpretar una situwacién particular. La actitud es
intangible, estd determinada por otros, segin la forma en
que una persona actda o reacciona ante una situacidn,
persona, grupo o institucioen. También sefala gque una
actitud no es un motivo ni upa reaccién, sino una
disposicién a reaccionar prontamente. Para gue una actitud
exista, es necesario gue una Dpersona &e8a impulsada
respecto al objetivo dado vy gue sus motivos respecto a
éste, tengan una orientacion comun, 1o que se llama un
esquema de motivos, Se sigue de ésto gque las actitudes no
siempre conducen a la expresién o a la acciont una persona
puede adoptar una actitud en relacion a diferentes cosas,
sin que ésto necesariamente conlleve a una accieén.

Una clasificacién comun de las actitudes es en
positivas o constructivas v negativas o destructivas. La
actitud positiva enfatiza el éxito y el animo, en
contraste, una actitud negativa acentua los posibles
obstaculos o asume 1 punto de vista de gue en un caso
dado el objetivo no se puede loorar. La mavoria de los
obietivos se pueden alcanzar mads efectivamente cuando
prevalecen las actitudes positivas, el optimismo es una
actitud. Los gerentes primeramente deben pensar que pueden
antes de gue puedan, el éxito v la victoria son fruto de
la influencia de las actitudes positivas. La clase de
ambiente en la gue vavan a vir los gerentes depende mas de
sus actitudes que de cualguier otra cosa.

Segun Schermerhaorn, Hunt y Osborn (1987), es uatil
clasificar la actitud en tres componentes: cognoscitivos,
afectivos v conductuales. Los cognoscitivos son creencias
v valores que representan la informacion v las
observaciones de lo gue constituve el objetoc v la atencidn
de una persona, los afectivos son sentimientos concretos
en cuanto al impacto que ciertas condiciones precedentes
tuvieron en una persona, constituven la actitud real con
respecto al cobjeto aque es el centro de atencién, Vv por
dltimo, 1los componentes conductuales son la intencion de
comportarse de cierta manera como respuesta a los
sentimientos, constituven un resultado de la actitud, es
1a predisposicisén a actuar de una manera determinada.



4,2 COMO SE MIDEN LLAS ACTITUDES?

De acuerdo con Padua (1979) existen algunas
propiedades de las actitudes que tiemen gue ver con los
problemas asociados a la medicion de las mismas a través:
de escalas?

1.= Direccidn. La actitud puede ser positiva o
negativa.

2. Intensidad. Fuede ser Alta o Baja.

3.- Estabilidad. La actitud es estable si permanece
invariable por un pericdo muy largo.

4.~ Fortaleza. Dificultad ante el Cambio.

S.- Importancia. Es grande cuando influve en varias
actividades.

b.— Visibilidad, Observabilidad o Relevancia Externa.

7.- Relevancia Interna.

8.~ Involucramiento del Ego. Cuando una actitud llega
a canstituir una parte importante de la
personalidad.

9.~ Integracién v aislamiento. Es un sistema mavor de
actitudes interrelacionadas (perspecttiva de vida,
{denlogias).

10,—~ Especificidad o Precision., La imaginacién es
dirigida hacia la actttud. .

i1.- Verificabilidad. E} conocimiento es verificable
la ¢, not las opiniones ocupan un 1lugar
intermedio v pueden a veces ser verificadas.

Cabe menclionar que muchas de las propiedades de las
actitudes estan correlacionadas. Alta intensidad
frecuentemente significa estabilidad, fortaleza, alta
relevancia interna v externa v alto grado de
involucramiento del eoo.

Las pruebas ordinarias de actitud so6lo admiten la
medicién de algunas de las propiedades mencionadas,
principalmente direccién e intensidad. Para determinar las
otras propiedades de la actitud debe hacerse una
entrevista profunda.
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Existen diferentes escalas para la medicien de
actitudes, como son la Escala Thurstone, la Escala
Buttman, la Escala Discriminatoria de Eduard vy Kilpatrick
v la Escala Lickert, entre otras.

Fara efectos de este estudino se decidid trabajar con
la Escala de Lickert va gue se trata de una escala aditiva
ague corresvonde a un nivel de medicién ordinal.

La Escala Lickert consiste en una serie de items o
juiclios ante los cuadles se solicita la reaccién del
suieto. El estimulo que se presenta al sujeto representa
la propiedad que el investigador estd interesado en medir
v las respuestas son solicitadas en términos de grados de
acuerdo o desacuerdo que el sujeto tenga con el enunciado
en particular.

La construccion de la Escala Lickert sigue el
procedimiento que se menciona a continuacion:

1.- Es necesario construir una serie de items
relevantes a la actitud aque se guiere medir, cuyo numero
debe de ser entre 30 v &0.

2.- Una vez construidos los ttems, éstos deben ser
distribuidos a una muestra de jueces, los cudles deben ser
seleccionados al azar de una poblacioén con caracteristicas
similares a aguella en la cudl se quiere aplicar la escala
final.

3.~ Se asignan puntajes a 1los, items segun la
direccidn positiva o negativa del mismo v se ponderan las
alternativas de respuesta,

4,~ Se asignan los puntajes totales para cada
individuo en la muestra de jueces. Esta suma resultara de
la adicioén de los puntajes ponderados para cada item, 1la
suma e alagebraica.

5.~ Se efect2a un analisis de items en el que se’
ordenan de manera gue el sujeto con er’ﬁyntaje total mas
alto ocupe el orimer lugar, hasta llegan con la persona
con el puntaje mas bajo.

Una ve: ordenados los sujetos se opera Unicamente con
1o0s cuartiles superiores e inferiores, es decir el 25% de
los sujetos con puntajes mas elevados y el 254 con
puntafes mas bajos.

Se toman a los sujetos de los cuartiles antes
mencionados y se colocan en una tabla en donde se situan
la puntuacién de cada item v el puntaje total para cada
uno de los sujetos ordenados.

Se seleccionan los items gue discriminen mejor para
lo cudl existen tres técnicas: la del calculo del poder
discriminatorio de cada item, la de correlacion item-test
v el test de la mediana.

6.- Se construve la escala final gue se constituve
por la cantidad de ittems seleccionados de acuerdo a su
poder discriminativo.



CONCLUSTONES?

Como se ha venido mencionando, las organizaciones
tienen en el factor humano su recurso mas valiosot sin
embargo, por las diferencias entre los individuos gue las
integran as{ como el cambio caracteristico de toda
organizacién en desarrollo, es imprescindible adecuar las
caracteristicas v habilidades del.elemento humano con los
requisitos de las tareas gue estd actualmente desempedando
o con las gue en lo futuro realizard, suroiendo de esta
manera la necesidad de entrenamiento como una de las Areas
de responsabilidad del encargado de lograr la optimizacién
de sus funciones: e} Ejecutivo. Frente a esta exigencia,
surge paralelamente la de lograr el desarrollo del
elemento humano oue se encuentra a su disposicioén, a fin
de hacerlo mds satisfactorio a si mismo, a su organizacidén
vy a la comunidad en la gue vive, v #sto es posible en la
medida en que ese ser humano adguiera conocimientos v
desarrolle sus capacidades, asi como de la actitud gue
mantenga bhacia su propio desarrollo, en cuyo caso, la
capacitacién es el auxiliar mas valiose, siempre v cuando
se dé de manera sistematica, oportuna v bajo
circunstancias adecuadas.

Es evidente e {mportante el hecho de oque las
responsabllidades ejecutivas estén haciéndose cada dia mds
compleias en nuestros tiempos. El Ejecutivo tiene que
poseer una clara visien de las tendencias sociales,
politicas v economicas de la sociedad, Necesitan
conocimientos tedricos generales sobre varios campos
especializados a fin de que puedan captar el alcance de
sus propias responsabilidades, comprender la funcidn gue
desempeRa su empresa en la economia Yy en el medio
politico.

Este tipo de educacidn del Ejecutivo no solo es
importante como estimulo para renovarse, sino como
necesidad de adaptarse a los rapidos cambios del mundo
actual. La capacitacién debe ser continua, a lo cual puede
avudar la participacidon periddica del Ejecutivo en estos
programas formales.



CAPITULO V

ASPECTO METODOLOGICO



5.1 OBJETIVOS Y PROBLEMA

Después de haber realizado un andlisis del aspecto
tedrico de la actitud v capacitaciéen de Ejecutives, a
continuacién se presentan los aspectos metodolégicos de
esta investigaciaén.

OBJETIVO GENERAL

Comparar la actitud hacia 1la capacitacion de
Ejecutivos entre los sectores publico, privado v
trasnacional en México.

OBJETIVOS ESFECIFICOS

~ Describir diferencias en la actitud hacia la
capacitacidén de Ejecutivos entre el sector publico
v privado en Méxica.

- Describir diferencias en 1la actitud hacia la
capacitacion de Ejecutivos entre el sector privado
vy trasnacional en México.

- Describir diferencias en 1la actitud hacia la

capacitacion de Ejecutivos entre el sector publico
v trasnacional en Mézico.

PROBLEMA
Existen diferencias en la actitud hacia la

capacitacioen de Ejecutivos en México entre los sectores
publico, privado v trasnacional?
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5.2 HIFOTESIS NULAS

Hols

Ho2:

Ho3:

No existe diferencia significativa en la
actitud hacia la capacitacion de Ejecutivos en
Mexico entre el sector piblico v el sector
privado.

No existe diferencia significativa en 1la
actitud hacia la capacitacion de
Ejecutivos en México entre el sector pablico
v el sector trasnacional.

No existe diferencia significativa en la
actitud hacia la capacitacién de Ejecutivos en
México entre el sector privado v el sector
trasnacional.
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5.3 TIPDS DE VARIABLES

VARIABLE DEPENDIENTES: Actitud hacia la Capacitacion
de Ejecutivos.

VARIABLES INDEPENDIENTES: Sector Publico

Sector Privado
Sector Trasnacional
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5.4 DEFINICION DE VARIABLES

a) Variable Dependiente

ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS: E&s un
sentimiento a favor o en contra acerca del proporcionar
conocimientos sobre todos los aspectos técnicos del
trabajo, impartido a Ejecutivos.

b) Variables Independientes

SECTOR PUBLICO: Segun Zorrilla v Méndez (1984)
contiene a todas aquellas empresas cuvo tipo de
organizacion econémica esté formada con capitales publicos
(estatales) gue participan en las esferas productiva v de
servicio de la economia de un pais. El sector publico se
ha visto en 1a necesidad de crear empresas debido a que
los nparticulares no satisfacen plenamente las necesidades
de la sociedad., Las empresas publicas se encuentran
ubicadas basicamente en el sector servicios de la economia
v en algunas actividades oue se consideran bdsicas, tales
como la industria petrolera vy peiroguimica. Algunas de sus
caracteristicas soni! a) el capital proviene del estado que
lo invierte con el objeto de satisfacer necesidades
socialest b) el estado no busca obtener opananciasi ¢}
muchas empresas publicas forman verdaderos monopoliosi d)
el estado se vuelve empresario v 25 el aque toma las
decisiones econdmicasi: e) se contratan obreros v empleados
a guienes se les paga un salario.

SECTOR PRIVADD: Segin Zorrilla vy Méndez (1984)
conforma al tipo de organizacién econémica formada con
capitales privados, que constituyen la unidad productora
basica del sistema capitalista y que puede estar formada
como sociedad mercantil. Algunas caracteristicas de las
empresas privadas sont a) el capital pertenece a los
particulares, guienes lo {nvierten con la +finalidad de
obtener gananciasi b) las decisiones econémicas las toman'
los empresarios particulares en funcién de sus intereses:
c) existe competencia entre las diversasi d) los medios de
produccidn estan en manos de particulares: e) se contratan
obreros, a guienes se les paga un salario.

SECTOR TRASNACIONAL: Segun Zorrilla v Meéndez (1984)
son grandes consorcios organizados internacionalmente por
medio de empresas matrices que controlan muchas
subsidiarias o filiales, gue operan bajo el mismo nombre v
con los mismos objetivos en diferentes paises. Constituyve
un tipo de monopolio que actualmente domina la vida
econsémica de los paises altamente desarrollados v de los
atrasados v dependientes. Algunas caracteristicas de las
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empresas trasnacionales son? a) es una forma de
penetracién del capital extranjero: b} concentran un aran
poder econémico debido al alto valor de sus inversionesi
C) operan en las actividades mas lucrativas v dindmicast
d) tienen un aran dominio sobre la tecnologia v los
mercados mundi aless e) participan o0 controlan los
principales grupos financieros del mundo.

c) Definicidn Operacional

ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS: En el
presente estudio la actitud se medira conforme a los
puntajes obtenidos en un cuestionario de actitud que se
desarrollé conforme a los siguientes indicadores:

i.~ Optnidn en cuanto 2l contenido, oportunidad v
utilidad de los orogramas de capacitacion.

2.- Concepto gue se tiene sobre la capacitacion de
Ejecutivos.

3.~ Grado de aceptacion o rechazo de la capacitacion
de Ejecutivos.

EJECUTIVO: Un Ejecutivo es aguél que tiene autoridad
administrativa v/o de supervisidn en una empresa. Es el
encargado de gue las metas se alcancen y de qgue las
labores sean realizadas. Se encuentra en un nivel
jerarquico de Gerencia o Direccion.



5.3 MUESTRA

Se realiz6 un muestreo no-probabilistico intencional,
poraue esta muestra se eligid de acuerdo a los intereses
del estudio, buscando aguellos elementos due
oroporcionaran mavor informacion.,

El1 total de sujetos que conformaron la muestra fueron
120, correspondiendeo 4 suietos a cada una de las empresas
a estudiar, las cuales fueron 30, conformadas por 10 del
sector opublico, 10 del sector privado vy 10 del sector
trasnacional.

En cada empresa se trabajé con 4 ejecutivos.

Las orpanizaciones a estudiar debieron estar ubicadas
dentro del Distrito Federal v fueron igual nuUmero de
arganizaciones por cada uno de los sectores
preestablecidos.
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5.6 TIFO DE ESTUDIO

Es un estudio de campo, comparativo. Con lo anterior
se pretende decir gue la investigacién fue realizada en el
medio natural donde se desenvuelven los sujetos que
sirvieron para el estudio, v gus Se compararon empresas de .
los tres diferentes sectores (Pdblico, Frivado v
Trasnacional).



5.7 DISEMO DE INVESTIGACION

Segun la clasificacidn de Susan Pick (1988), se trata
de un disefo de mds de dos muestras i{ndependientes, va que
se hicieron comparaciones entre tres diferentes grupos.

El nivel de investigaciaon de este trabajo es
confirmatorio, va aque existen antecedentes al respecto.
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5.8 INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Se disefé un cuestionario aue mide la actitud hacia
la capacitacién de Ejecutivos,

La actitud se midié mediante los tres indicadores
siouientest

a) DOpinién en cuanto al contenido, oportunidad v
utilidad de los programas de capacitacion.

b) Concepte oue se tiene sobre la capacitacién de
E jecutivos.

c) Grado de aceptacién o rechazo de la capacitacioen
de Ejecutivos.

El cuestionario consta de preguntas cerradas v opcién
de respuestas conforme a la escala de Lickert.

Primero se realizé un estudio piloto con S0 sujetos
para seleccionar entre los &0 items cudles discriminaban
mejor, wutilizando 1la técnica del calculo del poder
discriminatorio de cada item segun Padua (1979), por medio
de la prueba t de Student.

A continuacién se determiné la confiabilidad v
validez del instrumento piloto, utilizando para calcular
la primera, 1la forma general del modelo ALPHA que estéd
basado en el calculo del a de Cronbach, porque este
coeficiente de confiabilidad es el gue se adecta a esta
investigaciéns en cuanto al tipo de validez se utilizo la
de construccien © concepto puesto gue no existe un
criterio externo claro, v evidente con el cual
correlacionar el puntaie arroiado por el instrumento. Ver
Anexo (1)

Finalmente el cuestionario guedsé conformado por 30
reactivos. Ver #Anexo (2). El indicador referente a 1la
opinién en cuanto al contenido, oportunidad v utilidad de
los programas de capacitacion, se ldentifica con el numero
"I1. 1.DS PROGRAMAS DE CAPACITACION PARAR EJECUTIVOS QUE SE
IMPARTEN EN ESTA ORGANIZACION:® v contiene 10 reactivos.

El indicador gue corresponde al concepto gue se tiene
sobre 1a capacitacién de Ejecutivos, se jdentifica con el
namero  "11. CAPACITACION PARA EJECUTIVOS SIGNIFICA™
contando con 10 reactivos.

Por dltimo, el indicador acerca del grado de
aceptacién o rechazo de la capacitacién- de Ejecutivos, se
identifica con el nimero "II1. YO, COMO EJECUTIVO DE ESTA
ORGANIZACION, EN CUANTO A LOS PROGRAMAS DE CAFACITACION:",
conteniendo también 10 reactives.
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Para 1la calificacién del instrumento, se asign6é el
siguiente puntaje:

ITEMS POSITIVOS 1TEMS NEGATIVOS
Muy de acuerdo (5) Muy de acuerdo (1)
De atuerdo 4) De acuerdo 2)
Indiferente 3 Indiferente (3)
€n desacuerdo (2) En desacuerdo 4y
Totalmente en desacuerdo (1) Totalmente en desacuerdo (95)

Siendo los ftems positivos:

1 (1,2,3,6,8)
11 4,%5,6,8,10)
111 (1,.3,5,6.8)

Y los negativos:
1 (4,5,7,9,10)

1 (1,2,3,7.9)
11 (2.4,7,9,10
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.5.9 PROCEDIMIENTO

1.~ Se diseX6 un cuestionario de‘tipo cerrado ogue
mide la actitud hacia la capacitacién de Ejecutives, para
1o cual se utilizaron los siguientes indicadores:

a) Opinidn en cuanto al contenido, oportunidad vy
utilidad de los programas de capacitacion.

b) Concepto aque se tiene sobre la capacitacién de
Ejecuttivos,

c) Grado de aceptacion o rechazo de la capacitacion
de Ejecutivos.

2.~ Se realizé un estudio piloto a dicho
cuestionario.

3.—- Previamente validado v confiabilizado, el
cuestionario se aplicé a 120 sujetos, correspondiendo 40 a
cada sector establecido.

4.~ En cada sector se trabaié con 10 empresas,
correspondiendo al Sector Publico:

TELEFONOS DE MEXICO

SECRETARIA DE PROGRAMACION Y FRESUPUESTO
MEXICANA DE AVIACION

SECRETARIA DE MINAS E INDUSTRIA FARAESTATAL
SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS
PETROLEOS MEXICANOS

NACIONAL FINANCIERA

INSTITUTO MEXICAND DEL SEGURD SOCIAL

INSTITUTO NACIONAL DEL CONSUMIDOR

SECRETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA

Al Sector Privado:

ESTABLECIMIENTOS EMEUR
CERVECERIA MOCTEZUMA
GRUPD CRISOBA

CEMENTOS TOLTECA

GRUPO NACIONAL PROVINCIAL
COMERCIAL MEXICANA
ASEGURADORA MEXICANA
LIVERPOOL

TUBOS Y ACEROS MEXICANOS
GAMESA
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Al Sector Trasnacional:

AMERTCAN EXPRESS

CIBA GEIGY

MEAD JOHNSON

HEWLETT PACKARD '
GENERAL MOTORS

BASF DE MEXICO

COCA COLA EXPOD

PEPSI CO.

RHOM AND HASS

KIMBERLY CLARK DE MEXICD

S.- El1 procedimiento para aplicar los cuestionarios
se inictdé con una entrevista con cada uno de los
Etecutivos, en la cual se les explicaron los objetivos y
finalidades del estudio.

6.~ Se les aplico el cuestionario, el aue contiene
las siguientes INSTRUCCIONES:

A continuacién se 1le presentah una serie de,
afirmaciones, Cada una de ellas tiene cinco opciones de
respuestas

(T.A.) = Totalmente de acuerdo

( A ) = De acuerdo

¢t 1 ) = Indiferente

(D ) = En desacuerdo

(T.D.} = Totalmente en desacuerdo

En la columna de respuestas deberd marcar con una X
la letra que corresponde a aguella opcion de respuesta aue
mis se parezca a la aue usted piense.

Las respuestas aque usted elija, serdn tratadas en
forma confidencial, s6lo seran utilizadas para fines
estadisticos, por lo oue nO existen respuestas correctas o
incorrectas.

Por su colaboracidén,

GRACIAS.

7.~ Se diseré un formato para vaciar los resultados
bAsicos Vv se prosiguié a hacer el andlisis del mismo.
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5.10 ANALIS1S ESTADISTICO

Se determing la confiabilidad v validez del
instrumento, utilizando para calcular la primera, la forma
general del modelo ALFHA (a) gue esta basado en el calculo
del a de Cronbach, poraug este coeficiente de
confiabilidad es el aue se adecda a la investigacisni en
cuanto al tipo de validez se utilize la de construccion o
concepto puesto gue no existe un criterio claro y evidente
con el cual correlacionar el puntaje arrojado por el
instrumento. !

Los resultados se obtuvieron a través del paquete
rstadistico SF5S en una computadora 1BM.

- Se realizd un analisis de frecuencias de 1la
muestra peneral.

- A continuacion se hizo un analisis de
frecuencias por tada uno de los sectores.

- Por dltimo se hizo un anadlisis de varianza
(ANOVA) .
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CAPITULO VI

RESUL.TADOS



6.1 RESULTADOS

Los resultados de la presente investigacién se
obtuvieron a través del paguete estadistico SPSS
(Stadistical Package for the Social Sciences) en una
computadora IBM.

En primera instancia se realizé una estadistica
descriptiva analizando las frecuencias de la muestra
general opara observar su comportamiento, obteniendo en
cada item la media v la desviacion estdndar (Ver Cuadro
1.

A continuacion se hizo un andlisis de frecuencia por
cada sector (Ver Cuadro 2).

Por ultimo v para determinar si existen diferencias
significativas entre 1los ogrupos se utilizé la prueba
estadistica “"Analisis de Vartanza" (ANOVA).

Esta prueba se aplicé a cada uno de los tres
indicadores aue se pretenden medir a traves del
instrumento (1.~ Opinion en cuanto al contenido,
oportunidad v utilidad de los programas de capacitaciénsi
2.~ Concepto aque se tiene sobre la capacitaciéon de
Ejecutivos vy 3.- Grado de aceptacion o rechazo de 1la
capacitaciden de Ejecutivos), encontrando aque si existen
diferencias significativas entre los sectores publico,
privade v trasnacional va que 12 f de probabilidad es
menor a 0.05.

Sin embargo, la prueba mencionada anteriormente no
esoecifica si la diferencia encontrada existe entre el
sector publice v orivado, publico vy trasnacional o
trasnacional v privado, bpor lo que, para obtener dicha
informacisén, se utilizé la prueba estadistica de Scheffe.

La prueba de Scheffe se use para confrontar a las
sectores publico, privado v trasnacional entre si, en cada
uno de los tres indicadores obteniende con ésto las
di ferencias especificas que existen entre un sector v
otro.
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A continuacidén se encuentra una matriz en la que se
miestran los resultados obtenidos:

PP T
U R R
B I a
L v s
I A N
C D A
A A C

MEDTA SECTOR

2.8450 PUBLICA

3.8825 FRIVADA L

4.5275 TRASNAC L I

Por lo tanto, se puede observar que las diferencias
en la actitud hacia la capacitacion de Ejecutivos en
México entre el sector pdblico y privado, pdblico vy
trasnacional v privado v trasnacional son significativas,
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A CONTINUACION SE H1IZO UN ANALISIS DE FRECUENCIA POR SECTOR,
OBTENIENDO LOS SIGUIENTES DATOS"

Contenido, yuﬁﬂ-d de los de "]
L WEOIA ~DESVIACION STANGARD)
FOBLICO | PHIVA UEUC D JPRIVATO |

1 213 428 48 1000 | 0343 o484
2 278 3078 47 1008 082 0518
3 23 4228 4875 0008 08 02333
4 24 38 42 1257 | o7ma 0758
s 245 383 4323 1 0802 013
[) 28 4225 4878 0092 233 0304
7 23 1623 4078 1.203 0004 1.003
[ 2778 3 45 1074 _{ o672 o784
9 205 a8 4 1.319 [T] 08
10 233 39 4428 1189 0841 0747

Eomlplo qUe 38 tiene B0bre 14 capacrtacan de Ejeculvos

TTEM TEOIA "~ OE SVIACION STANDARD,
PUBLICS FAT [ RASNAL UBLICO }[PRIVADO [ TRASHAZ. ]
1 2828 | 3878 | a6 1200 | oso7 038
12 3123 | 403 | 482 1oz | 0749 0385
13 203 30 I 1197 | 0498 0.630
X 2725 | 405 | 4723 iste | o7es G534
15 2475 | 3875 | 445 1200 | @723 0552
6 3 3025 «“ 1251 | o813 0700
17 28 3903 ) 1137 | oose 0672
8 273 z a8 110 | 0883 048
19 2923 3325 4128 1047 0178 0.737
20 2725 | aws | asrs T2e | oz 0504
Il Grado de 0 rechazo dela da Ejecutivos
T TEDIA VTACH
FUBLICO ) PRVADO JTRASHAC PUBLICO[PRIVADO ]| TAASNAC.
21 303 ) ad2s | ab2s 1154 | os40 0385
22 28 | aais | «8& 122¢ | o017 0483
23 28 38713 | 437 1317 | 1.0% 1.005
24 20620 | 3025 | 3828 13 v 1.088
25 3225 [ 3915 | 461 123 [ 0572
28 29 383 | 4775 oosb | 0833 0423
27 2925 | a8 «5 0839 |_ooai 0.784
28 3025 | 3ves | ag2s [ 0764 0383
29 20 ] a5y 1057 | oz 0059

30 28 425 4575 1.528 0.742 0781




| Contenido y utilidad de los programas de capacitacién

ITEMS MEDIA DESV.ESTANDAR|
1 4.067 1.019
2 3.808 1.095
3 3.867 1.236
4 34 1.212
5 3475 1.188
6 3.867 1.061
7 3.35 1.268
8 3.725 1.115
9 365 1.164
10 3558 1.289
Il Concepto que sa tiene sobre ia capacitacién de Ejecutivos
{TEMS MEDIA DESV.ESTANDAR|
11 3.783 1.161
12 4 1.037
13 3767 1.035
14 3.825 1.32
15 36 1.219
16 3.742 1.1
17 3 1.161
18 3.908 1.216
19 3.525 1.115
20 3.725 1.174
Il Grado de aceptacion o rechazo de la capacitacidn de Ejecutivos
ITEMS MEDIA DESV.ESTANDAR|
2t 4.1 1.08
22 3775 1.218
23 3483 1.384
24 3.058 1.219
25 3.958 1.048
26 3.842 1.021
27 ki) 1.074
28 3.925 1.055
29 3715 1.225
30 3.875 1.313




6.2 DISCUSION L

La capacitacién de Ejecutivos es uno de 1los mas
novedosos conceptos dentro de la funcioén de capacitacion,
va que los obietivos aue pretende alcanzar son altamente
beneficlosos para la organizacidn, para los Eiecutivos vy
para el pais.

Los 4 principales obietivos aue persiogue la
capacitacién de Ejecutivos soni

a) Dar una respuesta a la obsolencia profesional.

b) Freparar técnica v administrativamente a los
Ejecutivos para que cumplan con efectividad 1las
funciones de su puesto.

€) Mejorar las aptitudes v habilidades de los
Ejecutivos para manejar a su personal,
d) Proveer al nopais de gente capaz con una visién v

un criterio mag amplio para hacerle frente al
cambio.

Al  hacer referencia concretamente a la capacitacion
de Ejecutivos es imoortante tener en cuenta que esta
funci on educadora debe tomarse como un  proceso de
transformacion a largo plazo. Es decir, por medio de ella
se lograrda un cambio de actitud en los Ejecutivos al
concientizarlos c¢e la necesidad existente de actuar va no
como individuos cuvo Unico objetivo sea el de competir
para lograr un mavor poder dentro de la organizacién, sino
el de lograr desarrollarse como administradores efectivos
que transmitan de alguna manera esa actitud a sus
colaboradores.

Por ello los esfuerzos en materia de capacitacion
deben ser constantes v oportunos v no debe desanimar a las
empresas el no palpar resultados inmediatos.

Por otra parte resultaria inatil 1llevar todo un
proceso tedrico de capacitacién sin tomar en cuenta gue
los objietivos que se fijen dentro de cualquier programa
deben estar basados en un estudio profundo sobre las
necesidades reales cue demanda tanto la organizacidén como
los Ejecutivos.

Para lograr 1o anterior se propone un pProceso
integral de capacitacién para Ejecutivas que consta de
tres fases. Principia con la identificacién de necesidades
(fase de deteccidn de necesidades), a continuacidén se
establecen los objetivos especificos de los programas, los
cuales le dan sentido al contenido (fase de desarrollo) v
por dltimo 1la evaluacion de estos programas (fase de
evaluacion). .
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En este estudio comparativo se pueden identificar
dentro de los tres sectores (publico, privado v
trasnacional), el interés de dar capacitacién pero sin
tener una visién clara de los problemas gue se desean
resolver vy en especial, hay una ausencia de criterios gue
les permitirian evaluar los costos v beneficios que les
genera la capacitacion.

El problema basico gue se visualiza, es la falta de
una concepcidn clara sobre la capacitacién, {nteresada
ésta en la formacion de individuos con vistas a satisfacer
necesidades bien determinadas, o que ha avudado a que la
capacitacisn no se interprete como un proceso integro
mediante el cual se podrian adquirir v desarrollar los
conocimientos aenerales v técnicos que exige actualmente
el pais, sino comc un medio de cubrir la falta de personal
calificado dentro de nuestro sistema productivo.

Con base al estudio comparativo realizado en los tres
di ferentes sectores, se detectaron las siguientes
situaciones:

1.- La opinién de 1los Ejecutivos dentro de una misma
organizacién no lleva en la mavoria de los casos la misma
tendencia, ésto se detecta sobre todo en organizaciones
del sector publico.

No se puede hablar de una actitud homogénea de los
Ejecutivos hacia la capacitacisen en la mavoria de las
ocasiones, Vv la concepcidn que se tiene de ella, asi como
su finalidad v sus objetivos no se perciben con claridad.
Consideran en su mavoria que los programas solo satisfacen
las necesidades de la oroanizacion.

2.- Existen diferencias significativas en la actitud hacia
la capacitacion de Ejecutivos entre los sectores
publico v privado, publico v trasnacional v privado vy
trasnacional.

3.~ La actitud mas favorable hacia la capacitacion de
Ejgecutivos la tiene el sector trasnacional, ésto puede
deberse a gue este tipo de organizaciones cuenta con una
detallada planeaci6n en lo que a capacitacion se refiere,
fundamentando los objetives que se pretenden lograr con
ésta v es por ello oue los Ejecutivos estan conscientes de
la importancia del desarrolic de los Recursos Humanos

4.~ En segundo lugar se encuentran las empresas

correspondientes al sector privado. Se observé que este
tipo de oroanizaciones se estd concientizando de los
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beneficios oue pueden obtenerse al cabacitar a sus
Efecutivos, transmitiendo ésto a los mismost sin embargo
la planeacion de los programas adn se encuentra en etapa
de desarrollo.

5.~ Por dltimo y con la actitud menos favorable hacia 1la
capacitacion de Ejecutivos se encuentra’ al sector publico,
observando gue en algunos casos ni siquiera existen
programas para este nivel.

Es en estas oroganizaciones, en donde mas se encuentra el
problema de tomar a la capacitacidén sélo como un requisito
legal v al mismo tiempo se cree gue el hecho de que no le-
den la importancia oque tiene la capacitacisen, pueds
deberse a gue existe una gran rotacidén de estos puestos
simultanea al cambio de administracidn gubernamental.

Con base en lo anterior v a los resultados obtenidos
en el estudio se considera que, la organizacion debe tomar
en cuenta por lo menos cinco puntos esenciales:

a) La concepci én sobre la capacitacién de
Ejecutivos, su naturaleza Vv alcance, sus fines v
objetivos v el papel que debe desempeXar en el desarrollo
del Pais.

b) La ubicacion de la capacitacidn eiecutiva dentro
de un contexto ague incluva las condiciones reales en Qque
se dan los orocesos de trabajo para los cuales se
pretende capacitar.

c) La realizacion de esfuerzos encaminados a la
preparaciéen de programas mads eficaces de capacitaciodn
técnica v administrativa para Ejecutivos v oue éstos se
encuentren claramente relacionados con los objetivos de
desarrollo industrial del Pais.

d) Que los programas estén oprovectados a que los
Ejecutivos asuman diversas responsabilidades y dotarlos de
un criterio mas amplio v flexibilidad al cambio, con el
fin de hacer frente a diversas situaciones ogue se
presenten, v

e) Que realmente se apliogue un diagnéstico que
permita determinar correctamente los principales
problemas a los gque se enfrentan los Ejecutivos,
examinando asi{ de manera comparativa los programas de
capacitacion de Ejecutivos con sus actividades, 1lo que
facilitarA llegar a un punto de partida loégico del cual
entonces se podrd establecer un plan de desarrollo de
Recursos Humanos coberente tanto para la organizacién como
para l1os intereses gue manifiestan los Ejecutivos.
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6.3 CONCLUSIONES

Se rechazan las hipdtesis nulas, por lo tanto si
existe diferencia significativa en la actitud hacia 1la
capacitacion de Ejdecutivos en México entre el sector
publico v el sector privado, entre el sector puablico v el
sector trasnacional v entre el sector privado v el sector
trasnacional.
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6.4 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

La aplicacian del cuestionario en.las ~empresas fué
dificil, va que debido a los diferentes compromisos de los
Ejecutivos, a algunos de ellos el cuestionario les pareci6
extenso por lo gue se tuvieron que dejar alounos
cuestionarios, pbara ser posteriormente recol ectados.

Se encontraron algunas empresas que no contaban con
orogramas de capacitacion para Ejecutivos, las cuales
tuvieron aue ser descartadas para este estudio,

Seria 1interesante la aplicacién: del instrumento,
tomando como una de las variables el nivel de escolaridad
de los Ejecutivos, va aque éste podria {nfluir en la
actitud gue se tiene hacia la capacitacion.

Se podria comparar también la actitud hacia 1la
capacitacién de Ejecutivos, tomando en cuenta sexo, estado
civil vy rangos de edad, va sea correlacionando estas
variables o en diferentes estudios.

Aunaue no es la finalidad del presente trabajo, seria
importante realizar un estudio comparativo entre
Ejecutivos que han recibido capacitacién v aouellos que no
cuentan con 1a misma, midiendo su nivel de resultados
contra los objetivos planeados dentro de sus funciones,
para asf{ poder determinar la importancia de los programas
de capacitacion v darle continuidad a este estudio,
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ANEXD 1

A continuacion se le presentan una serie de
afirmaciones. Cada una de ellas tiene cinco opciones de
respuestal

(T.A) = TOTALMENTE DE ACUERDO

{ A ) = DE ACUERDQ

¢ I ) = INDIFERENTE

¢ D) = EN DESACUERDO

(T.D) = TOTALMENTE EN DESACUERDO

En la columna de respuestas deberd marcar con una X la
letra gque corresponda a aguella opcién de respuesta que mas
se parezca 4 lo ague usted piense.

Las respuestas que usted eli ja seran tratadas en forma
confidencial, s6lo serdn utilizadas para fines estadisticos,
por 1o aue no existen respuestas correctas o incorrectas.

FOR SU COLABORACION,

GRACIAS.



CUESTIONARIO DE ACTITUD HACIA LA

-

m

12,

LDS PROGRAMAS DE CAPACITA—
CION PARA EJECUTIVOS QUE
SE IMPARTEN EN ESTA ORGA-
NIZACION:

Son una ayvuda muy importante
en €] desarrollo del trabaio
del Ejecutivo.

Son practicos v aplicables.

Se imparten de manera repa-
ratoria en lugar de preven-
tiva.

Contribuven de manera impar-
tante al éxito de la organi-
zacion.,

Tienen un costo mayvor al be-
neficio obtentdo.

Sobresaturan de informacidn
a los participantes.

EstAn de acuerdo con los ob-
jetivos de la organizacidn.

Se utilizan unicamente para
cubrir un requisito leoal.

Son repetitivos en cuanto a
los conocimientos va adqui-
ridos.

Estan diriaoidos a satisfa-
cer las necesidades indivi-
duales.

Estan bien planeados y diri-
gidos.

Aunados a la carpa de traba-
jo, resultan muy pesados.

CAPACITACION DE EJECUTIVOS



13.

14,

18.

19.

20.

Justifican el tiempo gue de~
dican.

Cuentan con muy poco tiempo
nara asimilar su contenido.

Justifican plenamente la in-
versidén gue se hace.

Estdn dirigidos a satisfacer
los objetivos de 1la organi-
zacioén.

Disminuyven el tiempo gque po-
dria dedicarse al trabajo.

Tienen objetivos gue difie-
ren de las necesidades rea-
les.

S6lo en algunas ocasiones
son de wutilidad para los
Ejecutivos.

Contribuyen por su conteni-
do al éxito personal vy al de
la organizacion.



1I.

»

e

10.

i1.

12,

13.

CAPACITACION PARA EJECU~
TIVOS SIGNIFICA?

Maduracién inteqral del ser
humano.

Prepararse para una tarea
especi{fica.

Unicamente salir un poco de
la rutina.

Aumentar 1la introspeccion
profundamente.

Perdida de tiempo.

Falta de atencidén en las
labores que se desempelan
actualmente.

utiltizacien del potencial
de un individuo al ofrecer-
le oportunidades para su
crecimiento.

Un medio para lograr ascen—
608 dentro v fuera de 1la
organizacion.

Con funto de herramientas
que san proporcionadas para
efectuar labores.

Repeticion de conocimientos
que va se adquirieron ante-
riormente.

Confusion en la linea de
trabajo que lleva el parti-
cipante.

Una oportunidad de receso
en horas de trabajo.

Adguisicién intelectual de
bienes culturales.



16,

20.

Crear un equipo efectivo.

Unicamente una convivencia
con la gente de otros de-
partamentos.

Cambio inpecesario de méto-
dos de trabajo aque habian
estado funcionando.

Una obligaciéen con la aue
hay que cumplir,

Recibir experiencia planea-~
da v diriogida.

Un medio para hacer cambiar
a los Ejecutivos de actitud
para con sus subordinados,
me jorando comunicacion v
relacién.

Unicamente cumplir con un
requerimiento legal.



I111. YD, COMO EJECUTIVD DE
ESTA ORGANIZACION, EN
CUANTO A L0OS PROGRA-
MAS DE CAPACITACION:

1. Pienso que s6lo deben dar-
58 en Casos muy necesarios.

2. Juzgo gue son muy impor-
tantes para mi desarrollo
profesional.

3. Opino que seria convenien-—
te incrementar el namero
de programas.

4. Asisto unicamente por
obligacién,

5. Cambiaria 1a metodolooia
gue se aplica en los oro-
aramas.

6. Apovo a la {imparticién de
los programas,

~

. Estov de acuerdo con el
monto de la inversioén que
la organizacién  hace en
programas de Capacitacion.

8. Disminuiria la aplicacioen
a casps muy particulares,

9. Asisto con buena disposi-
cién.

10. Opino gue son de mucho in-
teres.

1

-

.« Considero aque su contenido
es de baia calidad.

12, Opino gue la mavoria de
las veces son perdida de
tiempo.



13,

Asisto a los cursos tra-
tando de sacar el mavor
provecho de estos.

Asisto por interes, no por
obligaciodn.

Considero que son una in-
fluencia positiva opara la
organizacién.

Creo qgue el monto destina-
do a Capacitacién seria de
mavor provecho si se des-
tinara a otros fines mas
tangibles dentro de la or-
ganizacien.

Tenoo la idea de que es
una buena oportunidad de
desarrollo.

Asisto pensando oue no vov
a aprender nada nuevo.

Pienso aque los beneficios
de la Capacitacion unica-
mente son para la organi-
zacién.

Asisto con la idea de gue
el contenido del cursao es
para niveles jerarguicos
inferiores al mia.



ANEXO 2

INSTRUCCIONES

A continuacién se le opresentan una serie
afirmaciones. Cada una de ellas tiene cinco opciones
respuestas

({T.A) = TOTALMENTE DE ACUERDO
4 = DE ACUERDO

( I ) = INDIFERENTE

t = EN DESACUERDOD

(T.D) =

TOTALMENTE EN DESACUERDO

de
de

En la columna de respuestas deberd marcar coen una X la

letra oue corresponda a aguella opcion de respuesta que
se parezca a lo que usted piense.

mas

Las respuestas que usted eliia serdn tratadas en forma

confidencial,
por lo gue no existen respuestas correctas o incorrectas.

POR SU COLABORACION,

GRACIAS.

s6lo serdn utilizadas para fines estadisticos,



CUESTIONARIO DE ACTITUD HACIA LA

I.

3.

L.0S PROGRAMAS DE CAPACITA-
CION PARA EJECUTIVOS QUE
SE IMPARTEN EN ESTA ORGA-
NIZACIONS

Son una avuda muy importante
en el desarrollo del trabajo
del Ejecutivo.

Son practicos v aplicables.

Contribuven de manera impor-~
tante al ¢éxito de la organi-
zacion.

Tienen un costo mavor al be-
neficio obtenido.

Sobresaturan de informacién
a los participantes.

Estan de acuerdo con 195 ob-
jetivos de 1a oraanizacidn.

Aunados a la carga de traba-
jo, resultan muy pesados.

Justifican el tiempo que de-~
dican.

bisminuven el tiempo oue po-
dria dedicarse al trabajo.

66lo en algunas ocasiones
scn de utilidad para los
Ejecutivos.

CAPACITACION DE EJECUTIVOS



11. CAPACITACION PARA EJECU-

2

b

8.

TIVOS SIGNIFICAS

Unicamente salir un poco de
la rutina.

Perdida de tiempo.

Falta de atencidén en 1las
labores aque se desempeXan
actualmente.

Utiltizacion del potencial
de un individuo al ofrecer-
le oportunidades para su
crecimiento.

Un medio para lograr ascen-
s0s dentro vy fuera de 1la
organizacidén.

Con junto de herramientas
que son proporcionadas para
efectuar labores.

Una oportunidad de receso
en horas de trabajo.

Crear un equipo efectivo.
Unicamente una convivencia
con la gente de otros de-
partamentos.

Recibir experiencia planea-
da v dirigida.



111, YO, COMO EJECUTIVO DE

8

10.

ESTA DRGANIZACION, EN
CUANTO A LOS PROGRA-
MAS DE CAPACITACION:

Juzgo que son muy impar-
tantes para mi desarrollo
profesiaonal.

Asisto unicamente por
obligacioén.
Estoy de acuerdo con el

monto de la inversidén gue
la organizacion hace en
programas de Capacitacioen.

Disminuiria la aplicacion
a casos muy particulares.

Asisto con buena disposi-
cidn.

Opino que son de mucho in-
teres.

Opino que la mavoria de
las veces son perdida de
tiempo.

Considero gue son una {n-
fluencia positiva para la
organizacion.

Asisto pensando gue no voy
a aprender nada nuevo.

Asisto con la idea de que
el contenido del curso es
para niveles jerarauicos
inferiores al mio.
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