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RESUMEN 

En el presente trabajo se realizó un 
comparativo en el que se pretendió describir la 

Htudio 
actitud 

hacia la Caoacitación de Ejecutivos Me•icanos 
pertenecientes ·a los Sectores Póblico, Privado y 
Tl"'a.snacional. 

Se pretendió conocer las diferencias o similitudes 
qua e•isten an la actitud hacia la Capacitación de 101 
Ejecutivos en Mewico entre el sector P~blico y PrivAdo, 
POblico y Trasnac:ional y Privado y Tra5nactonal mediante 
la aplicacton de un cue6tionario que se validó por 
c:onstrucciOn o conc:Gpto y su confiabilidad se calculó por 
la forma Qeneral del modelo ALPHA (al. 

En un e•tudio de campo comparativo y se trab•jO con 
una muestra de 120 sLtJetcs, de lom cuales correspondieron 
40 a cada ~ector previamente establecido. 

Se utilizó el paquete estadlstico SPSS C!98~l, 
iniciando con un an&lisis de frecuencias de lA muestra 
Qeneral, glQuiendo con un análisis de ~rec:uencias por cada 
sector y finalizando con la prueba estadlstica Anali•ia da 
Varianza tANOVA> para determinar si exi,.ten diferencia" 
Gi9nificativas entre los Qrupos. 

El resultado obtenido al finalizar la lnvest!Qación 
fuf el rechazo da las hipótesis nulas, correspondiendo la 
actitud m~s favorable al sector Tra,.nacional, BiQUifndole 
el sector Privado y finalmente~ con una actitud menos 
iavorable el sector Publico. 
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INTRODUCC!ON 

Se supone que si se revi s. aran loa 1 ndi e adores del · 
comportamiento de la oran mayorta de e9resadcs de escuela& 
y universidades pUblicas o privadas, no obstante el orado 
da escolaridmd alcia.nzado, ae litncontrarta en la pr4ctica un 
cierto 9rado de insuficiencias v limitaciones cuando se 
incorporan en la vida activa de los neQocios. 

Lo anterior se dRb& a oue la edu~aciOn escolar es 
básicamente teórica y oenerai, encaminada a orientar la 
conducta del hombre o bien modificarla, ya que dicha 
formación escolar se reduce tan sólo a la transmisión de 
los conocimientos y experienciaQ, indispensable& para 
conocer el medio natural y el medio social en que sa h• da 
vivir y actuar, pero insuficiente como instrumento para, 
manejar con ~xito las situaciones que posteriormente BKigR 
la pr~ctica y que difieren de la enseñanza teórica 
adquirida. 

De ahí que el sujeto para una mejor adaptación a los 
siatemaB creados por lA evolución de la tacnolo9ta y la 
ciencia deba continuar aprendiendo, para ubicarse 
sat i sf actori amente en al proceso permanente que requiere 
la Golución de los problema~ del medio en el aue actóa. 

La educación postescolar es la que en rigor modifica 
1 a conducta l ndi vi dual a al menos permite al hombre que se 
a.da.ate a su ambiente laboral a bien modificarlo a través 
del. proceso cultural. 

Con base en estas consideraciones, se enfatiza la 
necesidad de capacitar y desarrollar lo~ recursos humanos 
de lA empresa en esta ~poca de avances tecnolóoico• en el 
campo de la ciencia y manejos de personal, indispanaables 
para el desarrollo de la• or9ani•aciones, sin Importar &i 
su actividad es Industrial, comercial, financiera o de 
servicio. 

La capacltoclon tiene como fin último ofrecer al 
hombre la• posibilidades para un desarrollo lnte9ral da au 
peraona, debido a ésto, ni la edad, ni el medio social o 
laboral deberán aer obstáculo para Impartirla. En la 
actual 1 dad, 1 a preparacl On para el trabajo es cada v11z m.ta 
compleja A medida qua surgen nuevos descubrimientos e 
innovaciones. La capacitación ha estado relacionada 
siempre con las fuerzas productivas y por ello se ha 
convertido en una verdadera necesidad para el desarrollo 
de las or9anizaciones y del pa!s en oeneral. 
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Un hecho que debe tomarse muy en cuenta, ea la 
Imposibilidad de las e~cuelas y universidades de preparar 
adecuadamente a 101 elementos que e9rasan de éstas para 
adaotar•& a laa exiQenciau da cada empresa y m~a ai se. 
conBidera que eate pais carees de las especialidad&• que 
demanda el desarrollo o aplicación de alta tecnoloQI• y de 
otras rama~ da la ciencia. 

Para esta.blec:er el equilibrio de c:onoc:imiento11 oue 
recuieren las empresas! es conveniente que tanto los 
Ejecutivos de nuevo ingreso como los que ya se encuentran 
1 aborando, reciban capa.ti ta.c:i ón pa.ra qua puedan ejecutar 
1atis~actoriamente las exiQencias que requiera su puesto. 

Todo lo anterior ha despertado el lnter•s de 
realiz~r aQta investi9ación, la cual consta da cuatro 
~spectos fundamentaleat 

En la primera parte se visualiza la capacitación 
desde un punto de vista ~nicamente teórico y tiene como 
objetivo dar una visión oeneral de lo que es esta función 
educativa! de sus objetivos y de lo~ puntos de apoyo con 
lcu que cuenta.. 

En la 
capa<:ltac! ón 
lmpor-tancl a 
función. 

seoundo parte se habla Y• propiamente de la 
del Ejecutivo, tomando en cuenta su 

v las caracterlstlca" principales de dicha 

En la tercera parte se propone un sistema inteoral 
de Capacitación para Ejecutivos que intenta responder- a 
la.s n~cesidade& que afrontan las organizaciones en la 
actualidad. 

Por ultimo, "e presenta una breve explicación de lo 
que es la actitud, así como del método propuesto por 
Llckert para medirla. 

El instrumento de recoleccl ón de datos que se 
utilizó en &•t.a inva•tioaclón es un cueatlonarlo que mida 
la actitud hacia la Capacitación de Ejecutivos, el cual 
fuf valld.ado por construcción o concepto y su 
confl abl l idad ful! cal cu! ada por la forma Q&neral del 
modelo ALPHA Cal. 



JUSTIFICACION 

La Capacl tac! On, ademils de &er un requerl mi ente 
leQal seg~n el Arttc:ulo 123, Apartado "A", FracctOn XIII 
de la Constltuc!On Polltlca de loa Eatadoa Unido• 
MeHicanos, elevado a cate9ori~ de ranoo da oarantLa 
constitucional rm el al\'o de 1978, y la Ley Federal d11l 
Trabajo, Tttulo Cuarto, Capttulo III bis, es una necesidad 
a nivel constitucional para loQrar un desempeño efictent& 
de las labores asiQnadas, la cuál conlleva no sólo • un 
desarrollo de la oroanización sino tambi~n a una mavor 
autosatisiacciOn por-parte de los empleadas considerados 
lndl vi dual mente. Lo anterior ha despertado el 1 nt.>réB por 
conocer lil actitud de 10<1 EJecutlvos hacia la Capacitac:ion 
qua se les imparte en la oroanización. 

No so puede esperar que las escuelas y universidades 
preparan personal para tareas especificas, ésto es 
responsabilidad de 1 as empresas, Por re9la 9eneral, los 
Ejecutivos constituyen un grupo heterog~neo en cuanto a 
capü.cidad, escolaridad, experiencia y tipo y orado de 
especialización, ~in embar90 todos tienen en comün una 
responsAbilidad fundamental consiatenta en coordinar lo• 
elementos humano& y materiales disponibles en la unidad a 
su carQO y orientarles hacia el looro de objetivos 
predetermi nades. 

Se cree que des9raci .adamen te los profesi oni stas que 
ocupan un puesto a nivel eJecutivo consideran que la 
capacitación no les dará mayor orado de conocimientos del 
ya adquirido, Osto depende en oran parte del tipo da 
organtzaci ón en la que presten sus servicios, pues cada 
sector tiene una actitud muy particular hacia el 
desarrollo lnteoral de sus empleados debido a 11u11 
diferentes perspectivas. 

El oresente estudio trata de clarificar la actitud 
de los EJecutivos de tos tres diferentes sectores 
<Publico, Privado y Trasnacicnall hacia la capacitación 
que se imparte para ellos, ast como sus diferencias o 
similitudes para detectar el orado de Importancia que le 
dan a la misma. 
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CAPITULO 

LA CAPACITACION 



1.1, ORIGEN DE LA ~APACITACION, 

La 
lmpl le! to 
todos los 
human! dad, 

transm1s16n del conocimiento ea alQo que 
al hombre, y por ello se ha dado a través 
sistemas sociales desde 101 principio& de 

va 
da 
la 

En un principio el hombre se capacito de manera 
empírica, aprendiendo de sus aciertos y de sus errores. El 
conocimiento Ge transmitia de manera informal y eepontAnea 
de generación en QeneraciOn, y no se puede hablar aón de 
una conciencia real del Individuo sobre las posibilidades 
de progreso que tiene al emplear su voluntad, su 
inteliQencia y su esfuerzo. 

A partir del sl9lo XII, aunque no de manera 
sistemática, empieza el hombre a capacitarse de acuerdo A 
una división del trabajo hecha con bame en habilidadea, 
conocimientos y experlenci~s. La transmisión dal 
conocimiento se hacia principalmente a trav~a de un 
sistema gremial de los maestros hacia los oficia.les y 
aprendices. 

Con el avance de la ciencia y la tecnolOQia, la. 
capa.et taci On en el traba.Jo fui6 adquiriendo mayor 
importancial cada ve: se requer!a de más p&rsonal 
calificado que pudiera responder a las nec2sidades que 
demandaba el desarrollo industrial. 

Stn embargo, hasta hace pocos aWos se empezo a 
considerar la Capacitación lo suficientemente Importante 
como para que se impulsara desde el seno organizacional, 
dandole apoyo eccnOmico y leQal con el fin de que su 
lmplementaclOn llegara de manera general y nlstematlzada a 
todos los meMicanos que de alguna manera contribuyeran y 
participaran en el progreso nacional. 

México, a través de su historia, también ha tratado 
de resolver los problemas que en materia' de educación ha 
enfrentado y más eapeclflcamente hablando, de capacitar 
Individuo& que respondan a la necesidad del sistema. Por 
ello en 1930 el QOblerno mexicano lnlc!O un primer intento 
de apoyar legalmente a la capacl tac!On en el trabajo, 
ofreciendo oportunidades a los trabajador&& para 
desarrollarse dentro de la organizaclOn, pero no fuf sino 
hasta 1978, durante el sexenio del Lle. José LOpez 
Portillo, que la capacltaclOn se convirtió en una 
obligación para los patrones y un derecho para los 
trabaJadarew. 
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Segun Cabazos, en la Nueva Ley Federal dal Trabajo 
Tematizada !1979) 1 a partir de la reglamentaclbn de esta 
necesidad social que se implementb en al 4No antarlormanta 
mencionado, los esfuerzos en la investigaciOn do m~todos, 
procadlmlentos y técnicas para al desarrollo da la 
capacitacibn han aumentado considerablemente, ya que la 
demanda de servicios en esta materia se ha deaauiciado 
abriendo una amplia gama de poQlbllldadas para todos 
aquellos que por su formaciOn y vocacibn, tienQn un· 
estrecho contacto con la administraciOn de los recursos 
humanos. 

Por otro lado~ las or9anizaciones han tenido que 
implementar programas de capacitación por dos razones 
fundamental~61 la primera es la necesidad inminente de 
contar con individuos preparados con e~ fin da alcanzar 
los objetivos de la orQan1zaci6n. La se9unda es como 
respuesta al requisito legal que tiene la capacitación en 
la actualidad. 

En lo referente a los recursos humanos dentro de la 
organización, la función de capacitac10n es una de las 
principales promotoras de la optimización de loe mis.moa,• 
da aquí su importancia. La capacitación se concibm como 
una respuesta a la f~lta de personal preparado, A la 
deficiencia de la educación técnica escolar, al creciente 
y acelerado proceso de los cambios, a la necesidad de 
contar con personal preparado y al imperante reto de 
desrrollo ~ue tiene el hombre como tal y como ser social. 

Por consiguiente, se puede decir que la capacitaciOn 
contrlbuve al mejor logro de los objetivos de la 
organización y de los individuos ya que cubre necesidades 
reales en el nlval de conocimientos y habilidades. 
referentes al dasempe~o del puesto de las personas en su 
trabajo. 
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1,2 DEFINICIONES Y CONCEPTOS DE LA CAPACITACION 

La capacitación enfrenta al9unos tipos de 
limitaciones, entre ellos el principal es el de ambi9Uedad 
y estrechez en su concepto teórico. 

Existen muchas interpretaciones que se han dado a lA 
CapacitaclOn e inclusive eHiste en ocasiones una evidente 
confusión entre los autores al definir diversas 
actividades educativaG que se dan en el trabajo como son1 
el degarrollo, la capacltaciOn, el adiestramiento y el 
entrenami ente. 

Esto provoca, que la capacl ta.el ón tienda A ser 
considerada, al menos en la forma en que se le define, 
como c..rna actlvidD.d educativa que carece de eeriedad, 
universalidad y profundidad propl•s de la 9ducaclOn 
reQular. En este sentido se le caracteriza como mero 
adiestramiento para el trabajo que satisface ónlcamente la 
demanda inmediata de mano de obra~ y que por otra lada 
actüa coma paliativo e actividad compensatoria para 
aquello• adultos que no han tenido la posibilidad de 
adquirir una formación más seria. 

En basa a lo antes mencionado se citan alQUnaa 
definiciones que de al9una manera ejemplifican la 
confusión existente respecta a la ambiQUedad a estrechez' 
del concepto teórico de la capacitaciOn. 

ENTRENAMIENTO 

11 Entrenarse significa prepararse para un enfuerzo 
ftsico o mental, para poder desempeñar una laborl como se 
ve, el entrenami ente forma parte de la educación. 11 

( 1 > 

11 Procego de instrucción a corto pl.tzo, en 
emplea un procedimiento or9anlzado y sistemático 
el cual el personal no ejecutivo puede 
conocimientos, técnicas y habilidades con una 
definida." (2) 

ADIESTRAMIENTO 

el que u 
mediante 
.adquirir 

Hnal !dad 

"Es proporcionar deetreza en una h.abllldad adquirida 
casi elempre mediante una practica mlls o menos prolongada 
de trAbajas de carácter muscular o motriz. 11 C3> 
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"Es la habilidad o destreza adquirida por reola 
Qeneral en el trabajo, principalmente f !slco, se imparte a 
los empleados de menor cateQoria y a loa obrero& en la 
utilidad y manejo da equipos," <4l 

DESARROLLO 

11 Comprende i nte9ramente al hombre en toda su 
formación de la personalidad <caracter, h4bltos, educación 
de la voluntad, cultivo de la lntellQencla, sensibilidad" 
hacia los problemas humanos y capacidad para diri9ir)."C5) 

11 DeGarrollo de ejecutivo& aa la planeación d&l 
potencial de un individuo al ofrecerle oportunidades de 
crecimiento personal.'' (6) 

CAPACITAC!ON 

11 Con1.iate en un entrenamiento adicionado de 
habilidad y conocimientos intelectuale• para crear 
soluciones a problemas especiftcos.'' (7) 

11 Su ob.,tetivo 
conocimiento~ sobre 
trabajo, Se imparte a 
en r¡ieneral, ya que su 
bastante impcrtante. 11 

principal es el de proporcionar 
todos los aspecto& t~cnlcos del 
empleados, ejecutivos o funcionarios 
trabajo tiene un aspecto intelectual 
(8) 

11 Capaci ta.ci 6n supone dar al trabajador un 
entrenamiento de car4cter mAu bien teórico, mobra toda• 
las capacidades que se requieren en un oficio o profesión 
y oeneralmente as para trabajos calificadou. 11 <9> 

"Capacitación consiste en una actividad plan•ada y 
bamada en necesidades reales de una em~resa orientadas 
hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y 
actitudes del colaborador," <IOl 

ºLa capacitación me rafiere a un entrenamiento 
adicionado a habilidad y conocimientos intelectuales para 
crear soluciones a problemaa. 11 <11> 

"Capacitación es la acción destinada a das.arrollar 
las aptitudes d<1l trabajador, con el propósito d<1 
entrenamiento para desempe~ar eficientemente una unidad de 
trabajo especifica e Impersonal," (12) 

11 Caoacitactón es el proceso mediante el cu"l se 
lleva a· cabo una serie sistematizada de actividades 
encaminadas a proporcionar conocimientaG, a d&earrollar 
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habilidades y a mejorar actitudes en los trabajadores, con 
el propósito de conjuoar por una parte, la realización 
!nd!v!dual 1 que se refleja en ascensos dentro de la 
_1erarqL1la de la or9anlzac!ón, con el correlativo 
mejoramiento econOmicoi y por la otra, con la consecución 
de los ob_1etlvos de la empresa." (13) 

11 Capacitaci ón es el proceso de enseñanza. por medio 
del cual se satisfacen necesidades presentes y se preveen 
necesidades futuras respecto de la preparación y 
habi l ida.des de los recursos humanolii. 11 < 14> 

con base en las definiciones antes mencionada1, se 
establecera el concepto de capacitación para el presente 
trabajo• 

8& con1ider• A l• Capacitaclbn como el proc••O da· 
enseñanza-aprQndizaja, tendiente • proporcionar 
conocimientos, desarrollar habilidAdes y mejorar 
actitudes, con el fin de des.arrollar al individuo en el 
deEempeño de D.quel 1 as func 1 oneB necesarias para 1 a 
consecución de los objetivos de la empresa. 
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1,3, MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION 

Antes de que la capacitación ~uera elevada a ranoo 
constitucional, extstta en la legislación laboral, lo que 
se llamaba un 11 Contrato de Aprendizaje••. Este no procuraba 
una formación integra del individuo, sino más bien se 
orientaba a la e•plotaclón del trabajador. 
Afortunadamente, al contrato de aprendizaJ& desapareció, 
lo cual trajo como consecuencia el hecho de qLle el patrón 
proporcionara la capacitación en una forma mas 
sistemática, conJuntándol• tanto con los sindicatos como 
con los trabajadores. Sin embaroa, & pesar de eatoQ 
brotes de intento de sistemati:acton de la capacitación, 
esta era a~n muy incipiente, ya que desoractadamente an 
M~wico y en muchos países la eficiencia ss ha vinlumbrado 
desda un enfoque de carácter mecánico con el que •Olo SR 
109ra •umentar loa Indices de producclOn. 

ObreoOn (1984) menciona que esta tendencia se ha 
venido arrastrando a trav~s de lo• años y aunque en 1978 
se consagraba en la Constitución Política & la 
capacltaclOn como derecho y obllgaclOn para permitir 
elevar el nivel de vida de los trabajadores, muchas veces 
la dinámica social puede imponerse a la ley en vez du que 
sea eat~ la que se Imponga sobre aquella, Esto significa 
que aunque la loy contemple la elevaclOn del nivel d• vida 
del trabajador, h•y un abismo entre el deber ser y el sar. 
Lo anterior no •IQnl flca qlle no se hallan dado Importantes 
avances en este sentido. 

En la Ley Federal del Traba_io en su cap! tul o 111-BI s 
artículo 153, apartado F, se estipula que la capacltaclOn 
y el adiestramiento deberán tener por objeto1 

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y 
habl l ldades del traba_iador en su act 1 vi dadl as! como 
proporcionarle lnformaclOn sobre la apllcaclOn de nueva 
tecnolo9lal 

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante 
o puesto de nueva creaciónl 

111, Prevención de riesgos de trabajol 

IV. Incrementar la productividad! y 

V. En general, 
trabajador, 

mejorar las apt i tudas del 

Sin embargo, 
cap&cltación como 

en nlngün momento ee menciona a la 
un medio para lograr un desarrollo 
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lnte9ro del individuo como tal y como miembro da una 
sociedad dinámica v no solamente como Individuo 
enca9illado en y para Un trabajo. 

Esto canll&llii. a quli podri•n perfecciona.rta.e vario• da 
sus articules, paro 9obra todo uno de los mA9 importante•. 
oeria el punto mencionado anteriormente, ya que mientras. 
no se con~idere en la ley a la capacitación como aloe más 
vasto para el loºro de la formación lnte9ra del individuo, 
la ley quedará muy por debajo de las necesidadesd reales y 
humanan de la sociedad meMic~na. 

En base a lo anterior, resalta a la viBta qua, A 
PR••r d• que en l• ley eutA estipulada .l• capacitación 
como un derecho social y como una oblio•ciOn, ••to no ha 
resuelto a~n el problema de la capacitación en MtKico, 
pues hay que tener presente que la cspacita.ción no •• un 
4enómeno aislado, sino que está inserto dentro de la 
estructura social v cor lo mismo eatA en estrecha relación 
con el desarroll~ ~lstOrlco y con el tipo de formación 
social y económica de la sociedad. Por tanto, en una 
sociedad como la me"icana, en donde la distribución del 
ingreso esta desequilibrada, en donde no hay una 
ccrrelacidn entre la oferta y la demanda de fuentes de 
trabajo y en general, donde brotan las deslQualdades 
sociales, la capacitación eatara lmpr&Qnada de todas estas 
desaveniencias. Por eso no puede afirmarse qua la 
legl&laclOn por si sola resolverá el problema de la 
capacitación, ya que en ésta intervienen a9pectos de tipo 
social, cultural, econOmico y politice que son importantes 
a considerar. 

Asi mismo, no basta un ordenamiento legal obliQ•ndo 
la capacit•ciOn, serie que es necesaria en b&s& a la 
propia ewperlencia de M~Mico en materia de capacitacion, 
si no que tanto trabajadores y empresarios, Iniciativa 
privada y gobierno, participen ferviente y constantemente 
en las modificaciones de las fallan que'puede tener el 
Sistema de Capacitación y &obre todo, adquirir conciencia 
de lo que ai9nifica capacitar y no solo hacerlo porque sea 
un mandato constitucional, 

De acuerdo al articulo 1~3-A de la Ley Federal del 
Trabajo, se pretende 109rar una capacitación liQada 
entrechamenta al trabajo desempeffado, una elevación del 
nivel de vida y un incremento en la productividad. 

Sin embargo, en la actualidad &Miste una confus!Onl 
la capacitación se Imparte en muchas or9an!zaclonas no 
sólo por cumplir con la ley, sino que se piensa en loi;¡rar 
11 automáticamente 11 con los objetivos. Pero nunca ae 
demuestra esto ültimo. 
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El Impartir cursos solo por cumplir con la lay, aln 
la debida planeacl6n, puede re&ultar perjudicial. Se corre. 
el ria•Qo da desperdiciar recursos, pueda oca•icnar 
frustraciones &ntre el per&onal, lo que llev~ a 
Ausentismos y rotación. 

SeQtln Arlas (1'1Sól, para cumplir con loli obJRtivos 
leQales y que tanto la empresa como el personal obtengan 
beneficio de la capacitación, se debe responder a laa 
sloulenteli preountasl 

1.- ¿ Qud se requiere cambiar especlflcamente? 

2.-; El cambio puede loQrarse 
capacitación? 

mediante la 

3.- ¿ Loa beneficios esperados son m~yorea que loa 
costos? 

4.- ¿ Se dieron los cambios requeridos? 

~.- ¿ Se obtuvieron alounom cambios oraclaa a la 
capacitación o a pesar de ella? 

ló 



ARTICULOS DE LA CONSTITUCION POLITICA DE LOS 
ESTADOS UNIDOS MEXICANOS Y DE LA LEY FEDERAL 
DEL TRABAJO EN MATERIA DE CAPACITACION, 

Tanto en la Con,.tltuclOn Politica de loa E•tados · 
Unido$ Mexicanos como en la Lev Federal del Trabajo est4 
e•tlpulada la obllQaclOn de la Empresa para capacitar 
sus empleadoa. En la primer~ gs incluye un capitulo al 
respocto en el artículo 123, apartado 11 A'1

, fracción XIII y 
en la segunda se incluyan detalladamente temas sobrel 

al El propósito de la capacltaclOn <Arts. 153 A y 153 
Fll Se habla de elevar tanto el nivel de vida como 
1 a productl vi dad del trabajador 1 asl como d& 
actualizarlo en nuevas tacnolcoiaa respecto a •U 
actividad y preparrarlo para vacantes qua •urjan 
en la empresa. 

bl Las obllQaclones de las empresas <Arta. 25 VIII, 
39 VII, 132 XV, 132 XXVIII, 153 O, 153 E, 153 
K, 1~3 N, 133 Q, V 1~3 V)I Tratan acerca de la 
formación y participación de coml•lonaa mixtas 
para la capacitación, as! como de la ob1!9aclón de 
la empresa da Informar a la Secretarla del Trabajo 
y Previsión Social de la constitución y bases 
ºenerales de las mismas, de los planes y prooramas 
de capacitación~ SUB avancea y/o 
modlflcaclonesl también Incluye la obll9ación da 
la empresa de impartir la capacltac!On durante la 
Jornada de trabajo. 

e> Derechos y obliQaciones de los trab•J•dores 
<Art... 153 A, 153 H, 153 I, 153 T 1 153 Vl 1 Elites 
artjculo& mencionan que el trabajador tiene 
derecho a recibir capacitación, a formar parte de 
la Comisión Mixta de CapacltaclOn y 
Adiestramiento, a recibir una con9tancia 
y a figurar en los reQlstrosl' dentro de sus 
oblloaciones se encuentran aaistir puntualmente a 
loa eventos, presentar eKAmenvs da evaluación y an 
ca110 de neoarse a recibir capacitación, t•ndran · 
que acreditar o pre11entar examenes de suficiencia. 

dl Planes y Programas CArt, 153 Q)1 Habla sobre los 
requisito~ que deben cubrir 1011 planes. 

e) Sanciones CArt, 878 IV> 1 Trata sobre la 
cuantificación de la multa por 'ncumpllmlento a lo 
dispuesto por la Ley Federal del Trabajo. 
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1,4 LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO V LA 
CAPAeITAeION. 

Administración 

La adm!n!strac!On come la define Buzmán Valdlvla, ea 
"la dlrecclOn eflcAz do las actividades y d& la 
cccperacibn de otraG personas, para obtener determinadoa· 
resultados". <13> 

De esta manera, para loQrar estA meta, se debe seouir 
el procese administrativo. 

Cada uno de lo» Autore& mAs renombrados en materia de 
admlnlstrac!On, ha dividido el preces~ administrativo de 
distinta manera. Se c1tar4n alounos de elloss 

Henry Faycl 1 
<1960) 

-Prevér 
-Or9anizar 
-Mandar 
-coordinar 
-Control a.r 

Geor9a Terry1 -PlaneaciOn 
(1961l -OrganlzaclOn 

-EJecuclOn 
-control 

Kcontz y O'Donnelll -PlaneaclOn 
(1964) -Ori;¡anlzaclOn 

-lntegracl On 
-DlrecclOn 
-control 

Reyes Ponce1 -Previsión 
119??) -Planeaclón 

-Orc;¡anlzación 
-Inte9racl ón 
-Dlrecci ón 
-control 

Para loa efectos da! presente eatudlo se tomar• la 
división establecida por Reyes Ponce, mismo que la 
U.e.E.e.A. adaptó para el proceso administrativo de la 
capacltacl ón• 
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al PREVISIONI 

Esta fase se inlcia con la investlQaciOn de 
necanldades da capacltaclOn y culmina eón la detmrmlnaciOn 
de lon objetivos de la misma. 

El ~•lto de la capacltaclOn depende en Qran parte de 
I~ apllcaclOn de una buena detecclOn de necesidades, as! 
como el diagnostico que se realice de ella, 

Las t~cnicas de detecclOn de necesidades son muy 
variadas y no constituyen especlficamente materia de 
estudio de esta trabajo, Unlcamente cabe aelral•r qua su 
selecclOn debe basar•a en el anAllnls del universo a 
investlQ•r• amplitud, nivel, tipo de actlvid•dr 
dlsponlbllldad de tiempo para realizar la lnveatlQaclOn, 
actitud hacia las acciones capacitadoras y otros factores 
propios de cada camo. 

La• t~cnic•s m~s comunes soni lA uttllzaciOn de 
c~dulas, que tiene como propOsito la confrontaciOn de una 
gftuaciOn ideal establecida en manuale&,de or9anlzaciOn y 
otros documento&, con una sttuaclOn real, producto de lA 
cédul41 la entrevista directa, ya sea con los 
aupervisores, con los niveles operativos o con una mue1tra 
ml•ta1 tAlleres de detecciOn de necesidades de 
capacltaclOn, en donde se aplican ttcnicas de dlnlmicas de 
Qrupo, asf como formas impresasc etc. 

La datecciOn de necesidades de adiestramiento y 
capacitaclOn deflnlrll 

- Loa problemas qua se re~leren a capacltaciOn y 
aquellos que son de adiestramiento, y 

- El per•onal a inatrulr, 
necesidades, 

en funclOn de sua 

Una vez localizada y delimitada la poblaclOn a la 
cual va diriQldo el curso, se procederl a establecer loa 
objetivos, los cuAlea indicarAn las habilidades, 
conocimientos y/o actitudes que loa trabajadores 
adqulrlrAn como resultado de la lnstrucclOn. 

Para establecer lo• objetivos, debe t•nerae en 
cuenta que ~stos enuncien de manera eKpllclta los 
resultados que, en t~rmlnos de ejecuciOn, se pretenden con 
el proceso ens&Nanza-aprendizaJei por lo tanto, deben 
estar formulado& de tal manera que auxilien en1 

- La evaluaciOn de la lnstrucclOn. 

- La or9anizaclOn de las experiencias de 
aprendiza.is. 
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- La selecciOn de los materiales de apoyo. 

La» necesidades detectadas en una determinada 
poblaciOn, son el primer paso para la redacciOn de los 
objetivos, ya que representan las accione9 que loa 
trabajadores deberAn realiiar, pero que no efectban. 

El contenido del proceso enneNanza-aprendizaje, 
puede enQlobarse en un objetivo Qeneral que enuncia la 
actividad que al participante dominar~ al t~rmino de la. 
instrucciOnl sin embarQo, un objetivo da esta naturalaza, 
ea demasiado amollo y no delimita con preclalOn la 
9acuencia del contenidot pero el desQloce del mi•mo en 
varios objetivos corresponde a la fase de planeaciOn. 

bl PLANEACIONI 

Una vez que se tienen laa necesidades de 
capacltaclOn as! como los objetivos que se planteen para 
satisfacerla•, se procede a la elabcraciOn del ProQrama de 
CapacitaciOn en el cual se establecerAn las accionas para 
resolver dichas necesidades. Este deberA ser sistemltico, . 
gradual, continuo y originado en necesidades especificas y 
realeQ, •carde con lom propOsitog, pollticas y situ&ciones 
de la DrQanizaci6n. 

A continuaciOn se se~alan lo• elementos que deben 
tomarse en cuenta en la elaborac16n de un programa de. 
capacitaciOn. 

- Recuraos 

Loa racursoa para Instrumentar la capacitaclbn y 
adiestramiento, son de tres tipos• 

Humanos• son loa encar9ados directo• de 
administrar al proceso de la capacltacibn, por ajamplo1 
admlnlatradorea, personal de apoyo ttcnico-admlnlstrativo, 
instructores Internos habilitado& y especializados, 
instructora& eKte~nos o instituciones de capacitaclbn • 

• Ttcnlcoa• son aquellos que aunque matarlall~adoa 
en obJetoa, su utilidad se mide en cuanto al contenido o 
fondo y no en cuanto a la iorma, por ejemplos planos, 
te~tos 1 mapas, material didActlco, etc, 
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Haterlalest son aquellos da soporta flaico, 
mueble o inmueble, tales como instalaciones Cedlf lclos, 
aulas, talleres, etc.>, mobiliario o mat~rial de 
escritorio. 

- Estructuración del Contenido 

Al elaborar un programa de capacttaci6n se presentan 
actividades tales comot 

Analizar el conlunto de habilidades v conocimientos 
que se requieren para desempe~ar sl puesto.' 

Definir los temas da estudio para el participante. 

Oroanizar loa elementos dol contRnido, de modo que 
su secuencia sea clara, comprensible y estimulante. 

Para ello, esta etapa de &structuraciOn del 
r.ontenido~ da la pauta para establecer los temas a 
tratar y el orden en que los elementos de los mismo•, 
serAn Impartidos. 

Se conceptualiza el contenido como un conjunto de 
conocimientos y/o habilidades que al participante debe 
adquirir y dominar por medio del proceso da an1eNanza 
aprendizaje, para oosteriormente aplicarlos y loqrar asl 
los objetivos preestablecidos. 

Esta etapa de estructuraciOn debe or9anizarse de tal 
forma, que resulten comprensibles lan relaciones que 
deben aMistir entra sus elementos, adquiriendo cada uno 
de ellos un siqnlficado en relaciOn con el contenido 
total. Por otra parte, el contenido del proqrama debe 
describir adem~s, los conocimientos que efectivamente 
requiera el puesto que desempeNan lo& p4rticipantea. 

~os pasos que se pueden se9uir para la 
estructuración del contenido son los sl9uientes1 

A9rupaclOn de los objetivos tanto los de 
capacltaciOn como los de adiestramiento. 

An~llsis.de los objetivos, del que re•ultarl 
una definlclOn del contenido que, en t~rmlnos de materias 
o temas, los participantes deberán aprender para alcanzar 
las metas determinadas. 
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El anAllsls se realiza atendiendo a la siguiente 
dlVhlbnl 

- Objetivo Gen~rico& es aquel que enunci& loa 
alcances que ~e pretende 109re con eficiencia 
el participante, sujeto a un proceso de 
enseNanz~-aprendizaje. 

- Objetivos Terminales! definen las actividades 
que el participante deberA dominar como 
unidades separadas, y que su lntegraclbn darA 
como resultado el objetivo gantrico, 

- Objetivos Intermedios! describen las 
actividades que deberAn cumplirse para lleQar 
al logro de cada uno de los objetivos 
termtnalest por tanto, se derivan da emto• 
Olttmo» y ~en los que delimitarAn da manera 
precisa la intrucciOn, ya que se refieren a loa 
Incisos del contenido que se inclulr•n en dicho 
proceso. 

- Objetivoo Especlflcosl enuncian la acclbn qua 
el trabajador serA capaz de desarrollar al 
t~rmtno y como resultado de cada evento de 
instrucciOn 11

• <16> 

El objetivo gen~rico requiere de llmltea 
precisos, que permitan desQlosar la funciOn enunciAda, 
para asf dar iiecuenc:ia a la tnstrucciOn, es decir, 
estructurar el contenido del proceso enseNanza
aprendizaje. Una vez que se desglosa este objetivo en 
objetivos terminales, se cuenta con los objetivoQ que van 
a determinar el contenido del oroca•o de instrucción. Sin 
embaroo, aOn no se ha identi f.icado el contenido de ma.nar& 
precisa, por tanto, serb. necesario aeoui r de sol o•lndol os 
en actividades mAs slmplea que permitan dar secuencia 
IOQlca a la lnatrucc:ion. Al sl9ui1>nte. desglose •e le 
denomina objetivos Intermedios, de los cuales se puede 
desarrollar el cont1>nido temAtico. Con la deflniclbn de 
lo» objetivos espec:lflcos, se tiene delimitado c:on 
minuciosidad el contenido de cada evento de lnstrucclOn, 
ya qua a partir de éstoa, se tiene una especif icaclOn 
refinad& da los conceptou, que integrados, van a permitir 
al part 1 c:I pan te el l oQro del objetl vo genérl co al 
finalizar el curso. 

El contenido se &Qrupa porr 

Cursot con base en 
determina el objetivo de éstel 

el objetivo genérico ae 
asl como a partir da loa 
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objetivos terminales se establecen lo• temas del mismo, 
MbdUlosl son los Incisos en los que se subdividen 

los temas. 

Eventost son 106 Gubinciaos que Be d&aprenden de 
los Incisos de cada tema, 

- Duración de los Eventos 

En lo que respecta al tiempo que abarque cada 
sesien, ~st9 sG determinarA con ba•Q en la extensiOn del 
contenido y complejidad del tema, procurando d••arrollar 
evento• da duraciOn tal, que p11rmi tan al apr"andizajet 
cuando l A naturaleza de 1 os temas a tratar raqui era qua al 
tiempo qua •e utlllca sea prolongado, deberln lnclulrsa 
actividades prlcticaa, da tal manara~ que sean lo mAs 
dln•mlcas posibles. En caso contrario los uventos debarAn 
lntGQrarsa previendo que los conceptos a lmp•rtir sean 
~encillos y fAcilmente enla%ables can los ~ubsecuentea. 

- Evaluación 

Cualquier orQaniz•clbn espera resultados 
satisfactorios sn ralactOn a los recursos en un proceso, 
la funciOn de capacitaciOn no es la eKcepc:iOn, por tanto, 
se buscan resultados tanQibles en la mejora del deaemp&No 
de las personas, derivadoe de la aplicaciOn de lo 
aprendido, El proceso de evaluacibn Implica descripciones 
cuantitativa& y cualitativa& de la conducta del 
capacitando, la formulaclbn de juicio• de valor basado• en 
tale• de•crlpcione• y, por ~!timo la toma de una decl•lbn 
tendente A mejorar loa reKultados en el sentido deauado, 

La planeaclOn de la evaluaclOn se lnteora con 
tres aspee tos 1 

·Objetivos a evaluürl son las metas y cambios que 
se pretenden loorar al finalizar el curso. 

-Nivele• de eflclenclal •• importante 
detarminarloa, ya que ea al orado en que •• 
&&pera se va a realizar el cambio de conducta da 
los capacitandos. 

·Instrumentos de Evaluaclbnl deben ser vllido• y 
confiables,o sea, que midan lo que se pretendo 
medir en forma e~acta y precisa. 

Una vez que se tienen todos los 
anteriores, se proceda a conformar loa proQramaw. 
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Los proQramaa pueden ser de tres tlposl 

Por etapas 1 

Es la a9rupaclOn de Jos cursos que se. 
lmpartlrAn en un periodo determinado, con lo 
cual se tendrh una pro9ramaclOn bimestral, 
trimestral, etc. 

Por niveles ocupacionale&I 

Ea la a9rupac!On de loa curaos que satlafacen & 
un mismo nivel ocupacional, R• decir, que la· 
poblaclOn a la cual est'n dlrlQldoa, 
correspondo a una mi&ma cat&goria en al 
oroani Ql"'ama. 

Por la naturaleza de los curso&I 

Es la agrupaciOn de los cursos qu& 
Independientemente de la periodicidad y nivel 
ocupacional al que se dirigen se refieren a un 
mismo tema o aspecto. 

c) ORGANIZACION 

En esta fase se define la estructura tbcnlca de 
las relaciones que se establecerAn para lo9rar el objetivo 
del proQrama. Puede plantearse una eatructura blaica que 
cuenta con tres Areas 

PROGRAMA DE CAPACITACION 

APOYO TECNICO APOYO ADMINISTRATIVO 

d) INTEGRACION 

En Rsta fase se proporcionan los recursos 
necesarioQ para el desarrollo del proorama, coadyuvando 
asl a la consecuciOn de los cbjetivoa del mismo. 

Una ve: que se conocen los recursos con loa que 
se cuenta en la organlzac!On, ae procede a la sel•cclOn de 
aquello& que haQan falta y sean Indispensables para 109rar 
el fin establecido. 
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- Recursos Humanas. 

Es conveniente hacer hincapi~ en que la 
organizaciOn debe tener como orimordial fuente de 
abastecimiento de recursos humanos·~ a su propio personal. 

Especlficamente, en el caso del reclutamiento de 
instructores, debe evitarse en la mayar medida pasible, 
recurrir a fuentes externas, por lo que es conveniente 
adoptar una polltica de formaciOn de instructores 
internosl tomando como base la informaciOn proporcionada 
par los jefes y encargadas de la capacitaciOn en la 
orQanizaciOn, se nominarA a los posibles instructores de 
cursos y conductores de eventos, con la especificación de 
materias o temas de estudio que puedan atender de acuerdo 
a la experiencia adquirida en esas actividades y el tiempo. 
di~ponible para la capacitaciOn. 

- Recursos T~cnicos. 

Para la 1mplementac10n del proQrama de cap~cltaclOn 

e& necesario tomar en cuenta dos recursos tacnico& 
bAsicosl las técnicas de instrucciOn y los materiales 
didlcticos. 

Las t~cnicas de instrucciOn sen una serie de pasos 
or9anizados que permiten al participante, loorar lo& 
objetivos deseados y facilitan el aprendizaje en sus 
diferentes niveles~ al mismo tiempo que lo hacen a9radable 
y prActico. 

En la selecciOn de las t~cnicas de instrucciOn es 
recomendable considerar los siquientes factoresl 

- Los objetivas del programa 

- Las caracter!sticas del contenido 

- Las caracterlsticas de los participantes. 

- Nfimero de participantes. 

- Presupuesto. 

Los materiales didlctico& son recursos que ayudan a 
mejorar la comunicaciOn entre el instructor y los 
participantes, haciendo m~s objetlv~ la informaciOn. Estos 
ayudan en la ccnducciOn de la enseNanza-aprendizaje, y su 
adecuada utilizaclOn facilita el proceso de capacitaciOn, 
pero en ninQ~n momento sustituye al instructor. 
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Su elecciOn debe hacerse tomando en cuenta• 

- Las caracterlsticas de las 
se emplean. 

t~cni cas que 

- Las funciones que deben cumplir. 

- El nOmero y caracterlsticas de los 
partlclpant1,.;, 

- Loa costos y durabilidad del material. 

- El tiempo de elaboraciOn. 

- Recursos Materiales. 

Se seleccionan aquellos edificios, salones y 
aulas que reOnan las mejores condiciones de trabajo, 
aprovechando la capacidad instalada de la organizaciOn. 
Para el efecto, se considerarAn •decuados aquellos que 
reOnan 1 os requi sftos de ampl 1 tud, vanti laciOn, 
iluminaciOn, acOstica v aislamiento en relaciOn al ruido v 
a otros elementos de distracciOn. · 

Se procederA a contar con el mobiliario y 
materiales indi&pensable• para el mejor desarrollo del 
programa• escritorios, archiveros, m~quinas de escribir, 
engrapadcras, papel, lApices, mimeOgrafc o fotocopiadora, 
etc. 

el DIRECCION 

La direccibn ea aquella fase en la que se loora 
la realizacibn efectiva de lo planeado, impulsando, 
coordinando y viQilando los esfuerzo&. esenciales de 
quienes integran la orQanizaciOn. · 

Por ello es necesario contar con instrumento• de 
soporte administrativo que permitan coordinar y vioilar la 
ejecuciOn del programa: en este sentido, ~stos deben 
eliminar al mAxlmo posible los problemas de la operaclOn 
del mismo. 

Los instrumentos administrativos que .ayudan a una., 
mayor coordinaciOn de las acciones de capacitaciOn, son 
entre otros~ los siguientes: 

- Gr~f icaa Gantts muestran el orden cronolOQico 
de las actividades oue se realizarln por cada uno de los 
cursos que se impartén. Esta herramienta es muy prlctica y 
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completa~ ya que presenta ordenadamente cuAles son las 
~ases y etapas que contiene el proQrama de capacitaciOn. 

- Informes• Este instrumento permite que al 
responsable de la ejecuciOn del proorama de capacitaciOn, 
se mantenga informado con el objeto de que se realicen las 
modificaciones necesarias correspondientes al pro9rama de 
manera oportuna. Estos informes pueden ser: diarios, por 
curso, etc •• 

- Registros: Presentan la informaciOn de tipo 
estadlatico, la cual s¡e utiliza.rA para analizar si los 
resultados fueron los esperados. Por ejemplos registros de 
par ti el pan tes. 

Estos instrumentoM constituyen un apoyo para la 
persona encargada de la direcciOn del programa de 
capacitaciOn, ya que le permitirAn tener elementos para 
supervisar que lo planeado se realice en forma efectiva. 

f) CONTROL 

A esta fase corresponde la evaluaciOn de la 
capacitac!On. 

La evaluaciOn "es un proceso permanente, 
continuo y sistem&tico, inherente de toda actividad o 
iunciOn quv valora loB cambios producidos en la conducta 
de lo& capacitandos, la eficacia de las t&cnicas empleadas 
y del instructor, as! como la operatividad del plan de 
estudios, de los materiales didActicos y de todos aquellos 
elemento& que intervienen en el proceso de capaci tilcibn". 
<17) • 

Como se menciono en la etapa de planeaciOn, la 
evaluaciOn se integra por los objetivos a evaluar. los 
niveles de eficiencia y los instrumentos de evaluación. 

Por la forma da eKpre&iOn los elementos da 
evaluaciOn pueden ser verbale& ( utilizan la palabra 
oral>, no verbales C expresión Qr4fica, escrita, pl~~tica, 
ate.>, informales < se preparan por los instructores) y 
normalizadas ( se elaboran por especialictas para un 
universo determinado y son aplicados en forma individual o 
colectiva> • 

Por el tipo de respue&ta pueden clasificarse en 
respuesta libra ( desarrollo de temas, actividad creadora, 
etc.> O en respuesta cerrada < falso o verdadero, opción. 
mnltiple, correlación, etc.>. Estos nltimos reatringen la 
aportación personal, pero aumentan la confiabilidad, son 
más objetivos y fáciles de aplicar. 
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La selección de instrumentos de evaluación debe 
elegirse de acuerdo al área de la conducta. que se requiere· 
evaluar, por ejemplo~ en el caso del ~rea cognoscitiva, 
los conocimientos se miden a trav~s de pruebas oraleg o 
escritas, si se requiere evaluar el .irea psicomotriz se 
harA por medio de pruebas de ejecución de escala& o por 
listas de corroboraciOn y en el caso del ~rea. afectiva, 
las actitudes se miden a través de escala» estimativas. 

El tipo de evaluación que va a aplicarse debe ser 
determinado desde la etapa de planeaciOn y se clasifican 
atendiendo a dos criterios: 

Por su amplitudr 

- General.- estima resultados de un 
programa completo. 

- Parcial.- Estima las re&ultados de una 
parte del programa~ 

Por el momento de su GolicaciOnz 

- DiaqnOstica.- La 
inicio del curso. 

que se efectOa al 

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

- Sumarla.- La que se hace al final del 
curso. 

- EJe'cuciOn de la EvaluaciOn 

En esta etapa se evaluará al proQrama, al instructor 
y a los participantes. La evaluación del programa 
consistir~ en verificar ~i el contenido fué el adecuado, 
si el tiempo por cada tema fué suficiente, si el horario 
para el curso fu~ el idóneo y si la metodolo9ia, la 
organización y desarrollo del evento fueron los adecuados. 

Los indicadores que deben tomarse en cuenta para 
evaluar al instructor son los referentes a la planaaciOn 
de su exposición, a la presentación de objetivos, a su 
dominio sobre el tema y actitud hacia el grupo, a 11 
claridad de su lenguaje, a su capacidad para motivar e 
interesar al 9rupo en el tema, as! como para lo9rar &U 
partlcipaci on y a. su habi l!dad en el uso de materiales 
didácticos adecuados. 
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Para la evaluación de los parti~ipantes se debe 
considerar si se va a evaluar tanto aprovechamiento como 
actitud mostrada hacia el curso, o sólo uno de los 
aspectos. Para el aprovechamiento, el inntrumento se hará 
de acuerdo al contenido del cur~o, en el caso de actitud -
de los participantes, deben tomarse en cuenta aspectos 
como el interés qua mostraron, la participación y 
cooperación que tuvieron y la asistencia regular y puntual 
al curso. 

- Procesamiento de Datos 

Desou~s de que se aplican los instrumentos de 
evaluación, Se procede a la tabulación de datos, al 
tratamiento astadistico, ~l anAlisi~ y a la redacción del 
informe que indicarA los logros y las deficiencias que 
tuvo el curso, lo cuAl permitir~ retroalimentar todo el 
proceso de enseNanza-aprendizaje~ para ~uturos eventos. 

- EvaluaciOn a LarQO Plazo o Seguimiento 

Para que una evaluaciOn sea inteQral se debe 
continuar en los centros de traba'º con una actividad de 
seguimiento~ porque soto asl Se podrAn apreciar los 
cambios de conducta producidos en los capacitando&. 

Las actividades que se realizan al 
evaluaciOn a largo plazo o seguimiento son la 
del trabajo realr los informes de superiores 
capacitado y la revisión del producto final, 

efectuar la 
observación 

del empleado 

Es importante destacar que lo• datos que se 
obtengan de la evaluaciOn, servirAn de base sOlida para la 
toma de decisiones, como por ejemplo: 

-Continuar o descontinuar con et programa. 

-Mejorar sus prActicas y proc9dimientos. 

·ANad!r o desechar estrateQias y 
especlf icas del programa. 

-Establecer programas semejantes en 
áreas de servicio. 

técnicas 

otras 

·Asignar recursos entre programas que se 
relacionen entres!. 

-Aceptar 
pro9rama. 

o rechazar un enfoque 
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La funciOn de la evaluaciOn es fundamental oara 
el logro de los objetivos de la crganizaciOn" ya que· si 
los procedimientos de la evaluaciOn no son adecuados y los 
propbsitos claramente definidos, la toma de decisiones no 
corresponder~ a una realidad objetiva. 

Como conclusión, la capacitaciOn es un lrea de 
servicio que se involucra y apoya con todas las 
actividades derivadas de la dinAmica de la organizaciOn, 
ya que de ella dependen el personal sobre el 
funcionamiento, la actuali:ación en tos cambios 
tecnolOgicos y procedimientos de la ar9antzaciOn. 

Por consiguiente se puede decir que la 
capacitAciOn contribuye al mejor logro de los objetivos de 
la or9antzaciOn y de los individuas, ya que cubre 
necesidades reales en el nivel de conocimiento~ y 
habi l idade» referentes al desempeNo da las. 
responsabilidades•de las personas en su trabajo. 

E~lsten dos fines bAsicos de la capacitaciOn en 
la empresas 

1 - "Promover el desarrollo integral del per&onal 
y, asi el desarrollo de la empresa." 

2.- 11 Lo9rar un conoc:imtento t~cntcas especializado, 
nec:esario para el desempeR'o eficaz del puesto''. <18) 
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l. 5 OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA CAPACITACION A NIVEL 
EMPRESA. 

Entre otros, estos son los principalea objetivo& que 
se pretenden alcanzar mediante la CapacitaciOn de los 
recursos humanos en una empresa.1 

Aumentar la productividad& llenar en el menor tiempo 
posible las estAndares tanto de calidad coma de 
produccibnc lOQrar una inte9raciOn de los Recursos Humanos 
de una empresa por lo que se refiere a las ventajas de 
ajustarse a nuevos sistemasr m~todos y procedimientos que 
se vayan implantando periOdicamentec adquirir e 
incrementa~ las habilidades dol personal, loQrando con 
ésto mayor versatilidad para desarrollar otros puestos& 
disminuir rotaciOn del personal, ya que tanto los nuevos 
como los anti9uos empleados van desarrollando sus propias 
habil ida.des y aptitudes; reducir en gran nOmero lott 
accidentes de trnbajo, darros a maquinaria, p~rdidA5& de 
material, etc.; hacer sentir en el empleado l~ necesidad 
del autodesarrollo, al darse cuenta de que la empresa lo 
trata como un ser humano y por Ultima,. la capacitaciOn 
sirve como apoyo al realizar calificaciones de m~ritoa, 
asl como para fijar promociones. 

Al respecto, se mencionan alounos autores que 
refuerzan lo anterior1 

Demming afirma oue la productividad es una actitud 
mental que lleva a.encontrar nuevog procedimientos y 
sistemas para lograr un mejor aprovechamiento de los 
recursos. 

Castro Herrero <1982) dice que la preocupaciOn 
constante de las personus que se interesan por la 
educacton,. es la de proporcionar 14a herramientas· 
adecuadas para el Optimo desarrollo de·· habilidades, 
aptitudes y conocimientos del personal, procurando que el 
desempeNo de sus funciones sea de manera idOnea para poder 
ser promovido a niveles superiores. 

Alejandro Mendoza NuMez (1982> menciona que es a lo& 
coordinadores y creadores de programas.de capacitaciOn en 
las empresas, a quienes toca conciliar los interese~ d& 
producciOn con las necesidades profundamente humana.a de 
los trabajadores, quienes ademAs de realizarse como 
per'iDonas a. través del trabajo,. tienen necesidad de 
sentirse seres humanos. 
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CAPITULO 1 I 

LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO 



2.1 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

En todas las or9anizaciones existen puestos cuya 
objetivo primario es la adecuada administraciOn de lo• 
recursos humanos y materiales. 

Antes de disenar cualquier programa de CapacitaciOn 
para EJecutivost es indispensable la identificaciOn de 
estos puestos en la estructura organizacional presente y 
futura. Posteriormente, ser~ necesario inventariar tanto 
las personas que ocupan actualmente dichas posiciones, 
como aquellas que potencialmente pudieran ocuparlas 1 
corto o mediano plazo. 

En M~xico existe una demanda excesiva de perfional 
calificado oue las diferentes Instituciones de ensenanza 
no estAn en posibilidades de ofrecer, por lo cual es 
necesario que tanto las organizaciones pOblicas, como las 
privadas astablazcan programas periOdicos de educaciOn y 
brinden el tipo de enseNanza necesario para que se realice 
el trabajo con mayor eficacia y sea ~ste m~s significativo 
para el trabajador. 

Otro problema actual que existe en el medio 
empresarial es que los Ejecutivos tienen canductag mAs 
nivel de sentimiento y temperamento que racional, o sea 
que no se cuenta con un alto sentido del deber ser y con 
una recia disciplina. 

Gracias a la CapacitaciOn, el individuo aprende y por 
to tanto tiende a cambiar su conducta cara convertirse en 
al9uien Otil para los fines perSonates, sociales, 
familiares y de empresa. 

El desarrollo de Ejecutivos debe comprender al 
hombre, y es en si una formaciOn de la personalidad social 
del individuo, que busca considerar necesidades bAsicas de 
todo ser humano que desea superaciOn. 

La historia y la experiencia ensenan que la mayorfa 
de los dirigentes o lideres poseen una elevada penetrac10n 
intelectual o una habilidad especialmente desarrollada. 
Los Ejecutivos! mAs que una habilidad particular o una 
elevada inteligencia, es indispensable que ten9an 
competencia administrativa y las caracter!$ticas 
necesarias para que tos subordinados los siQan por sus 
cualidades personales, es decir, por sus rasQos de llder. 
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Es evidente que los Ejecutivos, se hacen en parte 
mediante la adqulslclOn de conocimientos tanto teOrlcos 
como prActicos, la disciplina de la voluntad y el 
constante ejercicio de las ~a.culta.des de su personalidad 
en el desempeNc de su puesto pero, p•ra f•cilitar este 
·Hn, la empresa debe crear el ambiente propicio y el clima 
favorable para que el proceso de desarrollo de los 
Ejecutivos se lleve a cabo con éxito. 

Si bien es cierto que un gran porcentaje del axtto 
que se obtenga dependerA de la voluntad personal de los 
Ejecutivos para adquirir los conoL~mientos adecuados v 
sobre todo ejercitar sus aptitudes y cualidadeS 
adquiriendo los hAbitos y las experiencias que los 
conviertan en e~pertos en las funciones que realizan, 
tambi~n decenderA del clima que la empresa haya creado 
sabre el Particular,. para mantener y • ~ortalecer dicho 
desarrollo. 

De acuerdo con Cralg y Blttel <1979>, es de 
importancia capital y debe verse con especial inter~s el 
sistema de desarrollo de Ejecutivos, toda vez qua su 
composi ci On 1 a forma el elemento humano, susceptible de 
modificar sus actitudes de manera neQativa, cuando se le 
nieQa alguna oportunidad de superaciOn, debido a 
inadvertencias o a cualquier otra causa. 

En consecuencia El Desarrollo de la AdministraciOn es 
la e•per!encla planeada de crecimiento predlrlgldo y la 
oportunidad de entrenamiento que servirA a las personas 
que realizan funciones administrativas. Esto incluye a 
todos los miembros de la organizaciOn desde el Presidente, 
pasando por los niveles intermedios, hasta el personal del 
servicio. 

El desarrollo representa la oportunidad planeada de 
recibir entrenamiento, educación, e~periencia dirtoida y 
planeada y crecimiento predlrlgldo. El. desarrollo de 
Ejecutivos tiene dos objetos bAsicost el primero e 
inmediato, es elevar el nivel de efectividad, mejorando la 
realizaciOn de su trabajoi el segundo, es preparar a les 
individuos con potencial reconocido para avanzar y asumir 
responsabilidades proporcionales a su capacidad. Estos 
objetivos se pueden expresar de la siQuiente manera: 

DESARROLLO DE EJECUTIVOS m MEJORAMIENTO DEL TRABAJO 
PRESENTE + PREPARACION PARA EL FUTURO 

Es decir• O.E. = M.T.P. + P.P.F. " Cl9l 
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2.2 LAS DOS FASES DE LA TAREA DEL EJECUTIVO 

Cualquier puesto ejecutivo demanda a su ocupante 
tanto de capacidades t~cnicas, como administrativas. Ast, 
el Qerente da un departamento de contabilidad, deberA 
estar dotado de los conocimientos y habilidades inherente& 
al Ar ea de su especialidad Csi stemas de reot stro, 
leQislaciOn fiscal, an~lisis e interpretaciOn de estados 
financieros, etc •• >: pe,..o paralelamente deberll poseer la 
capacidad administrativa necesaria para el manejo eficaz 
de los recursos humanos y materiales que inteoran la 
unidad que le ha sido encomendada. 

Es indudable que tanto la capacidad t~cnica, como la 
administrativa~ tienen un impacto importante en el ~xito 

de la labor ejecutiva: sin embarQo, en un momento dado, Ge 
puede afirmar que la capacidad administrativa tiene un 
ceso mayor. 

En otras palabras, tiene mayores probabilidades de 
~xito en la funciOn ejecutiva un buen administrador con 
limitaciones t~cnicas, que un e>ecelente t~cnico pero 
deficiente administrador, aunque por supuesto, lo deseable 
es que en el sujeto se conJUQuen ambas capacidades. 

LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO 

Castro y Paredes <1982) hacen énfasis en que atender 
las necesidades de formaciOn t~cnica de las personas que 
ocupan posiciones de supervisiOn en una empresar 
constituye una tarea compleja; sobre todo, cuando se trata 
de Ejecutivos, especiali~tas o admini~tradores de alto 
nivel. 

Cuando se trata de Ejecutivos que tienen a su cargo 
una unidad especializada, como Publicidad, Estudios de 
Mercado, Ingeniería Industrial, Contr~l de Calidad, 
Recursos Humanos, etc •• , resulta dificil imaginar que 
dentro de ta organizaciOn exista alguien que pueda mejorar 
la capacidad técnica de estos expertos. 

En el caso de los Ejecutivos del mAs alto nivel, 
tales como el Director de ProducciOn, el de Mercadotecnia 
o el Director Administrativo, en cuyos puestos el 
contenido t~cnico es menos especializado y el ~mbito de 
competencia es mAs amplio, los programas de capacitaciOn 
deben tender a formar administradores capaces de 
supervisar adecuadamente los aspectos t~cnicos esenciales 
del Area bajo su cargo. 



Tar~to cara el caso del Ejecutivo especialista, coma 
en el del general ista, e>:isten otros caminas para mejorar 
su capacidad técnica. En efecto, si se trata de una 
empresa multinacional o de una institucibn incorporada a 
un 9rupo importante de organizaciones~ se puede pensar en 
proqramas diseNados y coordinados por el staff 
coroorativot otra alternativa oodrla ser aoovarse en 
proQramas promovidos por asac:iaci.ones profesion"al~s o por 
instituciones e~ternas especiali~adas. 

Cuando se trata de niveles de supervisión intermedia, 
es mAs factible el desarrollo de programas internos de 
capacitacibn t~cnic:a; sobre todo~ cuando al hablar de un 
mismo puesto ocupado por varios col abar adores, posi cienes 
oue tienen recuerimientos técnicos fAc:ilmente 
1.dentificables y do~de se puede contar con el auxilio de 
los niveles superiores. Asl~ en una empresa Industrial, 
para el diseNo e implementacibn de un programa de 
capacitacibn t~cnica de los gerentes, se dispone de la 
eventual ayuda que puedan proporcionar los gerentes de mtt.s 
alto nivel o con una el<posiciOn de los mismos que 
transmite experiencias muy valiosas. 

LA CAPAC!TAC!ON ~DM!NISTRATIVA DEL EJECUTIVO 

Por regla general los Ejecutivos de la Empresa 
moderna constituyen un grupo muy heterog~neo en cuanto a 
edadf escolaridad, experiencia y tipo y grado de 
especial i·zaci en, sin embaroo, resal ta en ellos un camtin 
denominador: su resoonsabilidad fundamental consiste en 
coordinar los elementos humanos y materiales disponibles 
en la unidad a rz.u cargo, y orientarlos hacia. la 
consecuciOn de objetivos predeterminados. 

En forma Qeneral~ a continuaciOn se mencionan al9unos 
asoectos que deben ser incluidos en un programa de 
Capacitacibn administrativa para Ejecutivos: 

a> Proceso Administrativo 

Tal vez la forma mAs clara para entender el fenómeno 
administrativo en su conjunto, es concibtendolo como un 
proceso que se inlcia con la fijación de metas y 
objetivos, y concluye con la evaluaciOn de los resultados 
obtenidos. 

De hecho el anhlisis orofundo de la~ diversas fases 
de este proceso, es el enf~que adoptado en la mayorla de 
las instituciones de enserra.nza superior para. presentar a 
los alumnos el panorama general de la administración. 
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El conocimiento de las etapas, elementos y principio& 
del proceso administrativo, constituye, la base 
fundamental de cualquier pro9rama de desarrollo de las 
habilidades Ejecutivas. 

bl Administracibn del Tiempo 

El trabaio humano es un insumo en el proceso de 
productividad de bienes y servicios, cuya incidencia en el 
costo total de ooeraciOn varla deoendiendo de la 
naturaleza de la OrqanizaciOn, el nivel de automatizaciOnr 
la composiciOn de la fuerza de trabajo, factore& 
sindical es, tendencias gubernamentales, etc •• 

Independientemente del comportamiento de dichas 
variables, lo definitivo es que una hora/hombre representa 
dinero cara la emoresa y no siempre se traduce en 
resulta.d0s efectivos·. 

Obviamente el costo de la hora/hombre tiende a 
aumentar a medida que se trata de puestos de mayor 
jerarquial y sf bien el desperdicio de tiempo de loa 
empleados y obreros tiene un impacto económico importante, 
el efecto negativo es mucho mayor cuando quienes 
desperdician el tiempo ocupan posiciones ejecutivas. 

Un croorama de Administración del Tiemoo para 
Ejecutivas· debe orientarse hacia la consecución. de los 
siguientes objetivas: 

- Concientizar a los Ejecutivos sobre los beneficios 
que genera para ~1 y para la empresa un adecuado 
aprovechamiento del tiempo. 

herramientas 
actual de 

especial 
dejar de 

- Ofrecer a los participantes diversa& 
que les permitan auto-evaluar su nivel 
aprovechamiento del tiempo. Esto reviste 
importancia toda vez que el primer paso para 
perder el tiempo es aceptar que se pierde: 

- Persuadir a los entrenados para que vean a la 
planeacibn como una inversiOn y no como una pbrdida de 
tiempo. Se ha podido comprobar que un minuto invertido en 
planeaclOn representa un ahorro de tres o cuatro minutos 
en la ejecuciOn. 

- Presentar las ventajas del esfuerzo concentrado. El 
ejecutivo eficaz no es el que actoa superficialmenter sino 
aquel que concentra todo esfuerzo y capacidad en los 
aspectos trascendentales de su trabajo. 

- Habilitar a los asistentes para combatir con ~xito 

a los tres enemi9os pOblicos del tiempo del ejecutivo 
los visitantes~ las llamadas telefOnicas y las Juntas. 
<siempre y cuando estos factores sean constantes) 
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- Convencer a los Ejecutivos que apla~ar la toma de 
decisiones y no delegar~ son dos comportamientos que 
suelen provocar tremendas pt!rdi das de tiempo. 

e) Liderazgo 

El fenbmeno de lidera:!:go se ha convertido en los 
Cal ti mas a Nos en uno de los puntos de mavor i nter t!s para 
las ciencias del comportamiento humano •. 

Un lfder como lo define Paul Her-sey <1983), es el 
su Jeto que posee la capacidad requerida para. comprender, 
predecir y provocar la conducta de otros. 

La responsabilidad esencia? del Ejecutivo es influir 
en el comoortamiemto ~Je su grupo de trabajo 1 de tal suerte 
0L1e las acciones individuales se orienten en forma 
coordtn~da hacia el logro de objetivos prefijados. 

El poder de influencia del ltder•no deriva de una 
designactOn oficial~ sino que se desprende de sus propias 
habilidades y caracterlsticas personales. En las 
oroanizaciones desafortunadamente. no todos los jefes son 
ltderes 1 ni todos los lfderes son. )efes. 

Con el fin de mejorar E.LIS habilidades de liderazQo, 
es importante que los ejecutivos conozcan~ conceptóen y 
vtvenclen los principales descubrimientos de las ciencia5 
del comportamiento. Para este propbsito resultan de gran 
utilidad tas ideas de Douolas Me Greoor <teorfa X v Teorfa 
Y> <1970); Blake v MoÜtori <teoria Grid Gereñciales> 
<1980)t Hersey y inanchard Clidera.:90 situacionall y 
William J. Reddin <Modelo Tridimensional del Liderazgo-30) 
(¡q93). 

Aunque por ra:.ones obvias la etecciem de un estilo 
efectivo de lidera:ao no ouede derivarse de una receta o 
fOrmul a mAqicar los - di f er~ntes modelos de' liderazgo hasta 
ahora desarrollados amplian la perspectiva del Ejecutivo y 
le ofrecen valiosos puntos de referencia para construir su 
propia personalidad como llder. 

Merece especial atenci On el modelo de liderazgo 
si tuaci anal di seNado en 1 a Uni ver si dad Estatal de Ohi o, de 
acuerdo con la cual la efectividad de un estilo de 
1 iderazgo dependerA siempre de su grado de adecuaciOn a la 
sttuaciOn esoecffíca oue enfrenta el lfder en un momento 
dado. Una imPortante ense~anza de este esquema: es que el 
lfder debe condicionar su actuaciOn al nivel de madurez 
que manifiesten sus seguidores <subordinados). 
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d) Ccmunic:ac10n 

La tarea ejecutiva,. demanda una gran hab1 l i dad para 
comunicarse& por ello, en las Instituciones de Ensenanza 
Superior se han hecha algunos intentos por desarrollar las 
habilidades de ccmunicaciOn de los futuros profesionistas, 
pero lamentablemente un alto porcentaje de los Ejecutivos 
de nuestro medio,. manifiesta~ en mayor o menor grado~ 
fallas importantes en el manejo de esta herramienta vital. 

Si se observan las actividades bAsicas de un 
EJecuti va, se i den ti f icarán entre otras 1 as siguientesl 

-Girar instrucci enes 
-Informar al personal 
-Escuchar a 1 os col abar adores 
-Efectuar entrevistas 
-Analizar e interpretar informaciOn. 
-Conducir juntas 
-Orientar a su equipo de trabajo 
-Redactar cartas, informes, memoranda, etc. 
-Participar en neaociaciones con lideres sindicales, 

organismos pOblicos, clientes, proveedores, etc •• 

Lo anterior demuestra el ar amente que 1 a 1 abar 
ejecutiva implica esencialmente, involucrarse en diversos 
procesos de comunicación. 

Ahora bien,. si el Ejecutivo destina la mayor parte de 
su tiempo a la comunicaciOn~ es obvio que un proºram~ de 
entrenamiento a los Ejecutivos, debe incluir 
necesariamente diversas actividades tendientes a 
desarrollar la habi 1 id ad para comunicar se adecuadamente. 

elMotlvac:!On 

El ~~ito 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 ·mayor la de los 
EJecuti vos que se someten a un proQrama de desarrollo, son 
informados acerca de algunos conceptos bAsicos en el campo 
de la motivaciOn para el trabajo~ a través de las ideas de 
Maslow y Her¡:ben~; sin embargo~ ~sto no ha resultado 
suficientemente efectivo. 

La mavorla de las e>\plicaciones que ofrece la 
psicolo9ta · industrial acerca del mecanismo de la 
motivacibn en las empresas manifiestan dos limitaciones 
importantes: 
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-Tienden a centrarse en el individuo promedio~ y 
suponen que lo que es vAlido para el individuo promedio se 
aplica a la mayorla de las personas con quienes se convive. 
todos los dlas. La realidad es que existen muy pocos 
sujetos cuyas pautas de comportamiento sean id~nticas~ o 
siquiera similares a los individuos promedio. 

- Suelen oermanecer en el terreno de lo tebrico, 
olvidando con frecuencia ofrecer al Ejecutivo algunas 
orientaciones para aue pueda ~ste convertir dichos 
conceptos teOricos en acciones y sistemas especif icos de 
motivaciOn. 

Al señal ar estas l i mi taci enes~ no se pretende 
interpretar ésto como una negación a la importancia que 
tienen las aportaciones de dichos cientificos que han 
enriquecido la osicoloota laboral~ simolemente se desea 
r~saltar que todas est~s teorlas motiv~cionales podrlan 
incrementar su utilidad si tomaran mAs en cuenta las 
diferencias individuales y estuvieran mAs claramente 
orientadas hacia la acciOn. 

Un enfoque sobre la motivaciOn para el trabajo, que 
no debe de faltar en un programa de desarrollo de las 
habilidades ejecutivas~ es el de David C. McClelland. Este 
cienttfico social. realizo profundas investigaciones sobre 
la motivación ul iogro. 

De acuerdo con el oensamiento de McClelland 
los individuos que tieÍten éxito en el trabajo y 
di versas acti vl dad es humanas de trascendencia 
impulsados por tres motivadores esenciales: 

-LoQro- Necesidad 
importantes. 

o deseo de alcanzar 

11978), 
en las 

actClan 

metas 

-Afiliación- Necesidad o deseo de formar parte de un 
grupo. 

-Poder- Necesidad o deseo de influir en la conducto 
de otros. 

Con base en los resultados obtenidos en diversos 
estudios, se ha podido determinar que de estas tres 
fuerzas motivacionales, sin duda la que influye en forma 
mAs definitiva en el ~xito es el lQQCQ• En efecto la 
mayorla de las personas que ocupan posiciones claves en 
las ·organizaciones de trabajo y que alcanzan Optimas 
niveles de eficiencia en el desempeno de sus funciones, 
manifiestan una intensa inclinaciOn hacia el logro. 
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f) Manejo de Conflictos 

En todos los procesos sociales en que participa el 
Ejecutivo dentro de una organizaciOn cualquiera, la 
intervención del elemento humano crea inevitablemente el 
surgimiento de conflictos. El manejo de la autoridad, la 
comunicaciOn, la toma de decisionesp etc.~ son procesos. 
que ponen en juego diferentes intereses y puntos de vista, 

y que por lo mismo~ suelen constituirse en fuentes de 
conf 1 i cte. 

Es imoortante~ por lo tanto, capacitar al Ejecutivo 
en el manejo del conf l i etc humano, anal 1 zar sus causas, su 
mecanismo y sus repercusiones, para aumentar la 
probabilidad de aue enfrente con éxito las situaciones 
ccnf 1 icti vas que inevitablemente se presentan en el 
trabajo. 

El conflicto humano no debe considerarse como algo. 
positivo o negativo; es simplemente, un fenOmeno natural y 
neutro. cuvas posibilidades de creación o destrucciOn, 
dependerán ·de que el Ejecutivo aporte su mayor esfuer~o 
para que se realicen las primeras y eviten las segundas. 
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2.3. METOOOS DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

Los m~todos que aqul se enuncian no son todos los que 
se utilizan, pero si son los mAs comúnmente e>:tendidos en 
nuestro pafs. 

a> Cursos en Uni ver si dad e-~-

Consiste en aue las universidades ofrecen cursos a 
Ejecutivos de empresas sobre or9anizaciOn~ ventas, 
finanzas, produccton~ etc. 

b> Cursos en Instituciones Esoeciali:::adas 

En la actualidad existen i ns ti tuc:i enes 
especializadas, dedicadas exclusivamente a la capacitaciOn 
v desarrollo de habilidades para Ejecutivos de empresas~ 

cue son expertas en esta Area. 

Cuando se formule un programa que abarque el 
desarrollo del personatf se debe de tomar en cuenta a esta 
clase de instituciones, pero es importante planear 
cuidadosamente su participac10n para determinar en quf 
aspectos se pueden utilizar con eficacia las servicios que 
proporcionan. 

Comúnmenter esta clase de neQocios cuenta con 
personal especializado en diversas Areas, adem~s 

proporcionan locales debidamente acondicionados para tal 
efecto y mantienen material abundante· de entrenamiento 
perfectamente actualizado. 

e> Conferencias Dentro de la Empresa 

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

d) Presentaciones o Juego de Papeles· <Rol l PlaytngJ 

Consiste en deGempeNar los papeles o cargos de otras 
personas en frente de un grupo de compaNeros y que tanto 
~ste como tos que actOan~ se compenetren de los problemas 
y de la situaciOn que se está representando. 

Este m~todo es ideal para el desarrollo de Ejecutivos 
en cuanto a problemas humanos se ref tere, ya que todos 
representan una parte impo~tante del caso que se está 
resolviendo, tratando de ayudarse mutuamente para la 
resoluciOn del caso. 
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el M~todo de Casos 

Discutir casos concretos es de 9ran utilidad para el 
desarrollo de Ejecutivos, la discusiOn de casos acostumbra 
al individua a identificar y analizar problemas complejos~ 
forjando sus propias canclusionesr sometiendo sus ideas a 
discusiOn y expuesto a la critica de sus colegas. 

f > Juntas en Diferentes Nivel es 

La mira de estas reuniones está basada en el 
principio de oue los Ejecutivos de diferente nivel aunque 
con distmbolas actividades, conozcan las relaciones de sus 
puestos con otros de la or9anizaciOn. Independientemente 
del método empleado~ normalmente alounos puestos son 
diflciles de ajustar en sus relaciones adecuadas con 
otros. 

Se pretende oue los Ejecutivos a trav~s de estas 
reuniones tengan conocimiento de otros puestos y as! mismo 
un panorama mAs amplio y práctico del funcionamiento total 
la organización. 

g>RotaciOn de Puestos 

Seg~n el plan predeterminado de rotaciOn, los 
EJecuti vos son tra»l adados de un puesto a otro que 
facilita el conocimiento general de las diferentes breas 
administrativas y operativas que componen una empresa. 

Este m~todo proporciona nuevas oportunidades que 
despiertan su inter~s y aumentan facultades, 
familiari~~ndolos con las pollticas de administracibn en 
los puestos recorridos y el amplio conocimiento que se 
obtiene por el contacto personal con tos empleados de 
otras Areas. Se logra que el estado animice del Ejecutivo 
sea altamente satisfactorio al romper con la monotonla de 
la rutina. 



2.4 APLICACJON DEL DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

El plan de desarrollo de Ejecutivos se aplica a las 
personas que san responsables del funcionamiento de toda 
la emaresa o parte de ella. En consecuencia, ocupan 
puestos de primer nivel como: Directores, Gerentes, etc., 
por tal moti vot el deüarrol lo de Ejecutivos es de gran 
importancia, y dada ésta~ su planeación debe hacerse 
cuidadosamente. 

Cuando una persona se encuentre l abar ando y vaya a 
ser oromovida a ocupar un puesto de tos seKalados 
anteriOrmente, es el momento de ofrecerle una instrucción 
especializada" que abarque tanto lo referente a las 
funciones e~pecificas a realizar~ como de la formación de 
su personalidad! elevar su moral, reconocer sus méritos, 
modificar su temperamento y en términos generales, 
coordinar y dirigir con é:dto sus esfuerzos. En estos 
niveles, una de las necesidades básicas es la de alentar 
la. ambición de los E}ecutivos buscando metas superiores de 
su actuac i On. 

Igual tratamiento debe emplearse con las personas de 
nuevo ingreso~ es necesario proporcionarles a.parte de lo 
señalado anteriormente, una e>:pl i ca.ci ón detal 1 ada v 
minuciosa que comprenda el movimiento general de ia 
Institución y sus políticas. 

Los cursos de desarrollo es conveniente impartirlos 
fuera de las instalaciones de la empresa, pues cuando se 
efect~an. dentro de ésta, la proximidad can las áreas je 
trabajo causa distracción y molestias a los Ejecutivos por 
las constantes interrupciones de que son objeto. En la 
actualidad existen inEtituciones que cuentan con el 
eoui ca. material e tnstal aci ene& adecuados, seria&, 
tdon.eaS y capaces de llevar a cabo cualquier programa. 
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2.5 LA CAPACITACION DEL EJECUTIVO SEGUN ROBERT BURR 

Según Robert Burr <1971> en el Manual de 
Entrenamiento v Desarrollo de Personal de craig y Bittel 
(1979>, admtñistrar siQnifica planear, organizar, 
integrar, diriQir y controlar los elementos que componen 
una empresa. El desarrollo representa una oportunidad 
planeada de recibir entrenamiento, educación, experiencia 
dirigida y crecimiento predirigido. Por lo tanto, el 
desarrollo de la administración es la oportunidad de 
caaacitarse oue se da a la~ oersonas que reali.:an las 
func:i enes admi.ni strat i vas. · 

El objetivo primordial de la capacitación de 
Ejecutivos es doble. En orlmer lugar, el objetivo 
inmediato es mejorar el nivel de efectividad en la 
realización del trabaio. Como c:onsec:uenc:ia de este 
esfuerzo se inicia un p;oceso de desarrollo y se crea la 
oportunidad de estimar el potencial de trabajo de un 
individuo. El objetivo a largo plazo es preparar a 
personas con potencial reconocido para avanzar y asumir 
resoonsabilidades orooorcionales a su caoacidad. En 
ocasiones se cree que éSte es el primer objet.i vo hasta el 
punto de negar el inmediator siendo ésto un error ya que 
ambos son importantes. 

EMisten algunos beneficios que resultan de la 
capaci tac.i ón de EJecuti vos, el anal i sis de las necesidades 
origina una definición del trabajo y coopera a facilitar 
la planeación personal, son posibles un mayor nómero de 
promociones internas dentro de la compañía, y ésto aunado 
al interés personal por el propio desarrollar aumenta la 
moral. 

Es un dicho frecuente y trillado, pero cierto, que 91 

a los animales se les entrena mientras que a tas personas 
se les capacita~. Lo que ~sto implica es que el 
entrenamiento se refiere a funciones, actos rutinarios y 
respuestas predeterminadas. 

La caoacitac10n está relacionada con el crecimiento 
integral d91 hombre~ la expresión de su habilidad para 
utilizar sus capacidades plenamente y para aplicar sus 
conocimientos y experiencia a la resolución de situaciones 
nuevas y distintas. Al mejorar la realización del trabajo 
actual de los sujetos~ la capacitación puede tener un 
ligero sabor a entrenamiento. Desde el punto de vista del 
tiempo~ se puede decir que la capacitación es a larQD 
plazo mientras que el entrenamiento tiene un objetivo más 
corto e inmediato. 



En la capacitación hay un minimo de 
correctivos mientras que en al9unas ocasiones la 
entrenamiento connota un esfuerzo cara superar 
deficiencias de los entrenados. 

asoec:tos 
p~l abra 
ciertas 

Es imoortante tomar en cuenta oue los programas de 
capacitación. en ocasiones se imparten por ra:ones no 
válidas. existen c:omoañ!as oue imolantan el entrenamiento 
y la capacitación para 9uardar la~ apariencias o porque 
están de moda. Sin embargo, la duración de estos programas 
es muy corta. 

La actitud hacia la caoacitación oue tenca el 
Etec:utivo estA determinada por 'ta experiencia previa que 
haya tenido en algún curso. En 1 os casos en que tos 
resultados para 1H, han sido prácticos y benéficos, se 
puede contar con su apoyo: Cuando los proQramas han sido 
sosos y superficiales es ló9ico que haya menos entusiasmo 
y apoyo y hacen aue pare:?c:an "malos" programas, los que en 
realidad están bien planeados. 

Para el 1h:i to de un proQrama se debe contar con el 
interés activo y sincero, ast como con el apoyo de los 
Eiecutivos. Esta actitud debe continuar en las fases 
sÜbsecuentes al programa y no sólo en las fases iniciales. 

En el presente estudio se medirá qué tan favorable 
es la actitud de los Ejecutivos hacia los programas de 
capacitación, se pretende encontrar tambi~n con relación a 
lo expuesto por Burr, si la impartición de los programas 
de capacitación es Unicamente por cubrir un requisita 
leoal o cor convicción de los beneficios que éstos 
prOporcionan. 
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CAPITULO 111 

UN PROCESO INTEGRAL DE LA 
CAPACITACION DEL EJECUTIVO 



3.1. GENERALIDADES 

EHiste la imoerante necesidad de contar con un 
sistema inteQral de Capacitación para tos Ejecutivos, que 
independientemente que atienda a las necesidades 
inmediatas de las orQanizaciones 1 sea continuo. 

Los di versos rol es y responsabi 1 idades que 
desempeñan los Ejecutivos en los diversos niveles de la 
orqani2aciOn~ sufren constantemente cambios. Este hecho 
requiere que el Area de Capacitación de Personal dé un 
apoyo que facilite la rápida incorporación de los 
Ejecutivos a sus funciones 1 de tal forma que su eficiencia 
y eficacia no se vean disminuidas por los requerimientos 
de habilidades que eMige ahora su puestot sino que, por el 
contrario, se puedan tener resultados a corto plazo. De no 
tomarse ac:c:iones inmediatas será muv dificil evaluar la 
situación actual de las organiZaciones~ ante la 
imposibilidad de diferenciar el problema de la falta de 
una adecuada capacitación de los E_¡ecutivas, con lar. 
posibles ajustes aue necesiten las Industrias par si 
mismas. 

De acuerda can Torres v Ganzalez <1981>, esto 
sistema debe tener como abjetiv~, que los proQramas de 
capacitación para los Ejecutivos se desarrollen con un 
enfoque sistematice, en el cual se enfatizen los 
siguientes puntos: 

a> Formular objetivos de capacitación. 
b) Desarrollar e~periencias de aprendizaje para 

alcanzar dichos objetivos. 
e> Tener un criterio de actuación que lograr. 
d) Obtener información evaluativa. 

En base a lo anterior, a continuacion se presenta un 
cosible modelo de capacitación que se compone básicamente 
de tres f asasl 

a> Fase de Detección de Necesidades, que consiste en 
el análisis de la mismas y derivación de objetivos, asi 
como en desarrollar los criterios sobre los que se basará 
la etapa de evaluación. 

b) Fase de Desarrollo que comprende la selección de 
principios de aprendizaje, métodos y ayudas didácticas, 
asi como la manera de conducir la capacitación. 

e> Fase de Evaluacion en la oue se evaluarA el 
programa de capacitaciOn y la éficacia hacia la 
organización. <Lo que se llama evaluación de aprendizaje y 
resultados). 
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3.2. FASE DE DETECCION DE NECESIDADES 

En esta fase se recomienda hacer tres tipos de 
anAlisis: 

a> Análisis de organización 

Este incluye un e~ámen de obietivos de la 
orQanizaciOn, del ambiente y clima or9ani;acional y de los 
recursos humanost materiales y financieros lo que ayudará 
a determinar dónde estará dado el énfasis de la 
capacitación. También se tomará en cuenta que los 
orogramas de c:aoacitac:ión están en alguna forma afectados 
por el ambiente e:.<terno de la Organización. 

Las politicas de personal y el clima de la 
organización, tienen un impacto en la acción capacitadora, 
particularmente cuando la organización está pasando por 
una época de cambios a causa de factores externos, como la 
dificil situación económica por la que atraviesa el país, 
lo que tiene una repercusión indirecta en el desarrollo y 
éKito de los proqram~s. 

b) Análisis y Sintesis de las Tareas 

Para diseñar programas de capacitación especificas 
se requiere hacer una revlsión de la descripción de 
puestos de los EJecutivos con las que cuenta la 
or9anización, se deben analizar las tareas que componen 
las funciones de cada puesto y bajo qué condiciones se 
llevan a cabo las mismas, sus relaciones con otras 
funciones de la or9anl2aciónr sL1 dependencia en cuanto a 
superiores y subordi nades. Esta revisión permi tirti 
determinar el contenido de los pro9ramas que deberán estar 
basados en las tareas y responsabilidades que valuarán el 
trabajo. 

El primer paso es analizar la lista de tareas y 
deberes aue incluyen la descripción de un puesto 
determinad0. 

El secundo caso es elaborar una lista las etapas que 
incluyen cada una· de las tareas, en términos de qu~ es lo 
que la persona debe hacer. Asi mismo, se debe de 
establecer el tipo y grado de dificultad de cada paso y 
del aprendizaje del mismo. 

Con ésto se permitirá seleccionar el contenido del 
orocrama en cuanto a los conocimientos asi como la 
e1eCc1on de 1os métodos de enseñanza y aprendizaJe. 
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Una vez hecho este análisis se hará una sinte»is de 
las principales tareas y deberes que componen cada puesto 
señalando los principales cambios en las funciones de cada 
puesto. 

e> Análisis y Sintesis de la Persona 

El análisis de la persona determinarA cuáles 
conocimientos. habilidades v actitudes se reouieren oara 
llevar a cabo. determinada funé:ión. Este análiSis imoiica 
interpretar el trabajo en t~rmino de los atributos huffianos 
necesarios para realizar sus tareas y deberes con éxito. 

Es importante desarrollar los criterios que permitan 
evalua~ si las tareas v deberes se estan cumpliendo 
efectivamente para determinar en forma continua qui~nes 
san aquellas personas que requieren capacitación en áreas 
especificas y determinar también Jos puntos d~biles que 
deberán subsanarse. 

Una ve~ hecho este análisis-síntesis~ se puede tener 
una visión de las necesidades de capacitaci on. En seguida 
se deberán definir formalmente los objetivos conductuales 
del proQrama 1 los cuales abarcan tambi~n la adquisición de 
habilidades, conocimientos o cambio de actitudes. 
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3.3 FASE DE DESARROLLO 

Una vez que se establecieron las necesidades y se 
definieron los objetivos generales, el siºuiente pasa es 
desarrollar la estructura necesaria para alcanzar los 
objetivos, 

Entre los puntos m~s importantes a determinar~ es el 
método de enseñanza-aprendizaje y los apoyos que faciliten 
el mismo, para los diversos programas de capacitaciOn. 

En esta fase se define el tipo de contenido que 
requieren los programas, sin olvidar que éstos varían 
dependiendo tanto del puesto mismo como de los objetivos 
del programa. 

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

a> Revisar el inventario de Recursos Humanos y 
materiales con que cuenta la empresa. 

b> Reall:ar un diaonOstico de las características 
de los EJecutivaS, con el fin de poder detectar 
cuáles son las preferenctás en cuanto a. 
metodoloota de enseñanza-aprendizaje y apoyos 
di dác:tl ces. 

e> Analizar las características objetivas de los 
Ejecutivos <edadp sewo, promedio de salario, 
etc.), 

d> Después se conjuntarán t"os tres pasos 
anteriores se vaciarán los resultados. 
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3.4 FASE DE EVALUACION 

Los programas de capacitación deben ser evaluados 
para corroborar su eficiencia y eficacia interna y 
externa. 

En cuanto al aspecto interno es necesario evaluar el 
cumplimiento de los objetivos del curso o cursos 
que integran el proQrama! la metodologia y los apoyos 
didácticos utilizados, sistemas de evaluacion y el impacto 
que tiene el programa en la opiniOn de los 
partic:ipantes. 

En cuanto al aspecto e>:terno, es necesario evaluar 
qué resultados se han obtenido en la operación después de 
haberse impartido determinado pro9rama. Este tipo de 
evaluación no es de conocimientos, sino que se espera ver 
reflejados los resultados del proQrama en una mayor 
eficiencia v eficacia en el desemoeKo de las funciones del 
Ejecutivo. Esto se puede lo9rar cOmbinando la evaluación a 
través de la estructurap del jefe inmediato o con 
autoevaluaci On. 

Es imprescindible señalar la importancia que tiene 
el contar con un sistema de evaluación continua que 
permita tener la retroalimentación necesaria para lograr 
mejorar la eficiencia y la eficacia en la operación~ a 
través de tomar las acciones en el momento adecuado. Así 
mismop es necesario hacer los reajustes indispensables en 
los programas en cuanto a sus objetivos, métodos, etc. 
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CAPlTULO IV 

ACTITUD 



4.1 CONCEPTO DE ACTITUD 

Terry <1981) menciona que las actitudes son 
imoortantes en el esfuerzo de ejecución y define la 
actitud como la forma en aue una oersona tiende a sentir, 
ver o interpretar una sitLÍaciOn particular. La actitud es 
intangible, está determinada por otro~, seQ~n la forma en 
que una persona actúa o reacciona ante una situación, 
persona, grupo o institución. También señala que una 
actitud no es un motivo ni una reacciOn, sino una 
disposición a reaccionar prontamente. Para que una actitud 
existaf es necesario que una persona sea impulsada 
respecto al objetivo dado y que sus motivos respecto a 
éste~ tengan una orientaciOn com~n, lo que se llama un 
esquema de motivos. Se sigue de ~sto que las actitudes no 
siempre conducen a la expresión o a la acciónt una persona 
puede adoptar una actitud en relación a diferentes cosas, 
sin que ésto necesariamente conlleve a una accion. 

Una clasificación camón de las actitudes es en 
pasi ti vas o ccnstructi vas y negativas o destructivas. La 
actitud· po&itiva enfati.:a el éxito y el ánimo, en 
contraste. una actitud negativa acentaa los posibles 
obstácu10S o asume el punto de vista de que en un caso 
dado el objetivo no se puede lograr. La mayoría de los 
objetivos se pueden alcanzar más efectivamente cuando 
prevalecen las actitudes positivas, el optimismo es una 
actitud. Los gerentes primeramente deben pensar que pueden 
antes de que puedan~ el éxito y la victoria son fruto de 
la influencia de las actitudes oositivas. La clase de 
ambiente en la que vayan a vir taS gerentes depende más de 
sus actitudes que de cualquier otra cosa. 

Segdn Schermerhorn, Hunt y Osborn <1907>, es útil 
clasificar la actitud en tres componentes: cognoscitivos, 
a~ectivos v conductuales. Los coanoscitivos son creencias 
y valore6 que representan ia información y las 
observaciones de lo que constituye el objeto y la atención 
de una per$ona, los afectivos son sentim~entos concretos 
en cuanto al impacto que ciertas condicione~ precedentes 
tuvieron en una persona, constituyen la actitud real con 
respecto al objeto que es el centro de atención, y por 
dltimo, los componentes conductuales son la intención de 
comportarse de cierta manera como respuesta a los 
sentimientos, constituven un resultado de la actitud, es 
la predisposición a actUar de una manera determinada. 



4.2 COMO SE MIDEN LAS ACTITUDES? 

De acuerdo con Padua <1979) eKlsten algunas 
propiedades de las actitudes que tienen que ver con los 
problemas asociados a la medición de las mismas a través 
de escalas: 

1.- Dirección. 
negativa. 

La actitud puede ser positiva o 

2.- Intensidad. Puede ser Alta o Baja. 

3.- Estabil ldad. La ac:ti tud es estable si permanece 
invariable por un periodo muy largo. 

4.- Fortale;:a. DI flcultad ante el Cambio. 

~. - Importancia. Es grande cuando influye en varia5 
a.ct!vidades. 

b.- V!sibilidad~ Observabilidad o Relevancia Externa. 

7.- Relevancia Interna. 

e.- Involucra.miento del Ego. Cuando una actitud llega 
a constituir una parte importante de la 
personalidad. 

9.- Integración y aislamiento. Es un sistema mayor de 
actitudes interrelacionadas <perspectiva de vida, 
ideolaQiasl. 

to.- Especificidad o Precisión. La ima9inaciOn es 
dirigida hacia la actitud. 

11.- Verificabilidad, El conocimiento es verificable 
la fé, not las opiniones ocupan un luQar 
intermedio y pueden a veces &er verificadas. 

Cabe mencionar que muchas de las prppiedades de las 
actitudes están correlacionadas. Alta intensidad 
frecuentemente significa estabilidad, fortaleza. alta 
relevancia interna y e)l.terna y alto grado de 
invalucramiento del ego. 

Las pruebas ordinarias de actitud sólo admiten la 
medición de algunas de las propiedades mencionadas, 
principalmente dirección e Intensidad, Para determinar la& 
otras propiedades de la actitud debe hacerse una 
entrevista profunda. 
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Existen diferentes escalas 
actitudes!' como son la Escala 
Guttman, la Escala Discriminatoria 
y la Escala Lickert, entre otras. 

para la mediciOn de 
Thurstone, la Escala 
de Eduard y Kllpatrick 

Para efectos de este estudio se decidió trabaiar con 
la Escala de Lickert ya que se trata de una escala ~ditiva 
que corresponde a un nivel de medición ordinal. 

La Ese al a Li cl~ert consiste e.n una serie de i tems o 
Juicios ante los cuáles se solicita la reacción del 
sujeto. El estimulo que se presenta al sujeto representa 
la propiedad que el investigador está interesado en medir 
y las respuestas son solicitadas en términos de grados de 
acuerdo o desacuerdo que el sujeto tenga con el enunciado 
en pa.rticul ar. 

La construcci On de la Escala Licl:ert si Que el 
procedimiento que se menciona a continuaciOna 

1. - Es necesar 1 o construí r una serie de i tems 
relevantes a la actitud que se quiere medir, cuyo nómero 
debe de ser entre 30 v 60. 

2.- Una vez conStruidos los items. éstos deben ser 
distribuidos a una muestra de Jueces, lOs cuales deben ser 
seleccionados al azar de una población con características 
similares a aauella en la cuál se auiere aplicar la escala 
final. · · 

3.- Se asignan puntajes a los, items se9~n la 
dirección positiva o negativa del mismo y se ponderan las 
alternativas de respuesta. 

4.- Se asi9nan los puntajes totales para cada 
individuo en la muestra de jueces. Esta suma resultará de 
la adición de. los puntajes ponderados para cada item, la 
suma es algebraica. 

5. - Se efectúa un anál t sis de i tems en el que se 
ordenan de manera que el sujeto con &t'Ppntaje total más 
al to ocupe el primer lugar, hasta llegar-., con la persona 
con el puntaje más bajo. ' 

Una ve% ordenados los sujetos se opera ~nicamente con 
los cuartiles superiores e inferiores, e& decir el 25Y. de 
Jos sujetos con puntajes más elevados y el 25X con 
puntajes mAs bajos. 

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

Se seleccionan los items oue discriminen meior para 
lo cu.U existen tres t~cnlcasl · la del cálculo del poder 
discriminatorio de cada itemr la de correlaciOn item-test 
y el test de la mediana. 

6.- Se construve la escala final oue se constituve 
por la cantidad de.items seleccionadoS de acuerdo a Su 
poder discriminativo. 
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CONCLUSIONES: 

Como se ha venido mencionando, las orQanizaciones 
tienen en el factor humano su recurso más valiosos sin 
embargo, por las diferencias entre los individuos oue las 
integran así como el cambio característico de teda 
organtzaciOn en desarrollo, es imprescindible adecuar las 
características v habilidades del·elemento humano con los 
requisitos de l a.5 tareas que está actual mente deGempeñando 
o con las que en la futuro realizara, surgiendo de esta 
manera la necesidad de entrenamiento como una de las áreas 
de responsabilidad del encargado de lograr la optimización 
de sus funciones: el Ejecutivo. Frente a esta exiQencta, 
surge paralelamente la de lograr el desarrolla del 
elem~nto humano que se encuentra a su disposición, a fin 
de hacerlo más satisfactorio a si mismo, a su organización 
y a la comunidad en la que vive, y ésto es posible en la 
medida en que ese ser humano adquiera conocimientos y 
d&sarrolle sus capacidades, asi como de la actitud que 
mantenga hacia su propio desarrollo, en cuyo caso, la 
capaci tilci ón es el am: i 1 i ar máeo valioso, si empre y cuando 
se d~ de manera sistemática, oportuna y bajo 
circunstancias adecuadas. 

Es evidente e imoortante el hecho de que las 
responsabilidades ejecutiVas estén haciéndose cada dia más 
complejas en nuestros tiempos, El Ejecutivo tiene que 
poseer una clara visión de las tendencias sociales, 
pol!ticas y economicas de la sociedad, Necesitan 
conocimientos teóricos aenerales sobre varios campos 
especializados a fin de qÜe puedan captar el alca.rice de 
sus propias responsabilidades, comprender la función que 
desempeña su empresa en la economía y en el medio 
político. 

es Este tipo de educación del Ejecutivo no solo 
imoortante como estimulo para renovarse, sino como 
neCesidad de adaptarse a los rápidos ca~bios del mundo 
actual. La capacitación debe ser continua, a lo cual puede 
ayudar la participación periódica del Ejecutivo en estos 
programas formales. 
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CAPITULO V 

ASPECTO METODOLOGICO 



~.1 OBJETIVOS Y PROBLEMA 

Oesou~s de haber reali:ado un análisis del aspecto 
teórico ·de la actitud y capacitación de Ejecutivos, a 
continuación se presentan los aspectos metodolOQicos de 
esta investi9aci on. 

OBJETI va GENERAL 

Comparar la actitud hacia 
Ejecutivos entre los sectores 
trasnacional en México. 

la capacitación de 
público~ privado y 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

- Oe6cribir diferencias:. en la actitud hacia la 
capacitación de Ejecutivos entre el sector público 
y privado en México. 

- Describir diferencias en la actitud hacia la 
capacitación de Ejecutivos entre el sector privado 
y trasnacional en M~xica. 

- Describir diferencias en la actitud hacia la 
capacitación de Ejecutivos entre el sector póbllco 
y trasnacional en México. 

PROBLEMA 

EK i sten diferencias en l .a actitud 
capacitación de Ejecutivos en México entre los 
póblico, privado y trasnacional? 
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S.2 HIPOTESIS NULAS 

Ho1: No existe diferencia s1Qnificat1va en la 
actitud hacia la capacitaciOn de Ejecutivos en 
México entre el sector público y el sector 
privado. 

Ho2: No existe diferencia signii=icativa en la 
actitud hacia la capacitac:iOn de 
Ejecutivos en Héwico entre el sector ptlblico 
y el sector trusnacional. 

Ho3: No existe diferencia SiQnificativa en la 
actitud hacia la capacitación de Ejecutivos en 
México entre el sector privado y el sector 
trasnac:ional. 
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:S. 3 TIPOS DE VARIA BLES 

VARIABLE DEPENDIENTE! Actitud hacia la Capacitación 
de Ejecutiyos. 

VARIABLES INDEPENDIENTES: Sector Póblico 
Sec:tor Privado 
Sector Trasnacional 
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5.4 DEFINICION DE VARIABLES 

a> Variable Dependiente 

ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS• Es un 
sentimiento a favor o en contra acerca del proporcionar 
conocimi entes sobre todos los aspectos técnicos del 
trabajo~ impartido a Ejecutivos. 

bl Variables Independientes 

SECTOR PUBLICO: Segun Zorrllla y Méndez <1984! 
contiene a todas aquellas empresas cuyo tipo de 
organización económica esté formada con capitales públicos 
<estatales> que participan en las esferas productiva y de 
servicio de la economía de un pais. El sector póblico se 
ha visto en la necesidad de crear empresas debido a que 
los particulares no satisfacen plenamente las necesidades 
de la sociedad. Las empresas públicas se encuentran 
ubicadas básicamente en el secta:· servicios de la economía 
y en algunas actividades que se consideran básicas, ta.les 
como la industria petrolera y ~~~roquimica. Algunas de sus 
caracteri.sticas son: a) el cap1 .,al proviene del estado que 
lo invierte con el obieto de satisfacer necesidades 
sociales: b) el estado ña busca obtener Qanancias; c) 
muchas empresas püblicas forman verdaderos monopolios; d) 
el estada se vuelve empresario y ~s el que toma las 
decisiones económicas: e) se contratan obreros y empleados 
a quienes se les paga un salario. 

SECTOR PRIVADO• Segun Zorrl 11 a y Méndez <1984) 
conforma al tipo de or9ani:aci ón económica formada con 
capitales privados, que constituyen la unidad productora 
básica del sistEma capitalista y que puede estar formada 
como sociedad mercantil. Algunas caracteristica& de las 
empresas privadas son: a> el capital pertenece a los 
particulares, quienes lo invierten con la finalidad de 
obtener ganancias: b> las decisiones econOmicas las toman· 
les empresarios particulares en función de sus intereses; 
C) existe comoetenci~ entre las diversas: d) los medios de 
producción están en manos de particulares; e> se contratan 
obrerost a quienes se les paga un salario. 

SECTOR TRASNACIONAL• Seo~n Zorrllla V Méndez (1984) 
son ºrandas consorcios or9ani2ados int~rnacionalmente por 
medio de emprosas matrices que controlan muchas 
subsidiarias o filiale~~ que ope~an bajo el mismo nombre y 
con los mismos objetivos en diferentes paises. Constituye 
un tioo de monoool io aue actualmente domina la vida 
económ.lc:a de los Parses áttamente desarrollados y de los 
atrasados y dependientes. Algunas características de las 
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empresas trasnacionales son: a> es una forma de 
penetración del capital extranjero\ b) concentran un gran 
poder economice debido al alto valor de sus inversiones; 
e> ooeran en las actividades más lucrativas v dinámicas: 
d) tienen un gran dominio sobre la tecnoÍooia v lo'i:i 
mercados mundiales: e> oarticioan o controlan· los 
principales grupos financierOs del ~undo. 

e) Definición Ooeracional 

ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS: En el 
presente estudio la actitud se medir.\ canfor-me a lo& 
puntajes obtenidos en un cuestionario de actitud que se 
desarrolló conforme a los siQuientes indicadores: 

1.- Opinión en cuanto al contenido, oportunidad y 
utilidad de los programas de capacitación. 

2.- Concepto que se tiene sobre la capacitación de 
EJecuti vos. 

3.- Grado de aceptación o rechazo de la capacitaciOn 
de Ejecutivos. 

EJECUTIVO: Un Ejecutivo es aquél que tiene autoridad 
administrativa y/o de supervisión en una empresa. Es el 
encargado de que las metas se alcancen v de aue las 
labores sean realizadas. Se encuentra· en uñ nivel 
jerárquico de Gerencia o Dirección. 



5.3 MUESTRA 

Se reali:O un muestreo no-probabilístico intencional, 
porque esta muestra se eliQiO de acuerdo a los intereses 
del estudio, buscando aquellos elementos que 
proporcionaran mayor información. 

El total de sujetos que conformaron la muestra fueron 
120, correspondiendo 4 sujetos a cada una de las empresas 
a estudiar, las cual es fueron 30!' conformadas por 10 del 
sector pUblico, 10 del sector privado y 10 del sector 
trasnacional. 

En cada empresa se trabajó con q ejecutivos. 

Las oraanizaciones a estudiar debieron estar ubicadas 
dentro del- Distrito Federal y fueron igual número de 
organizaciones por cada uno de los sectores 
preestablecidos. 

611 



~.6 TIPO DE ESTUDIO 

Es un estudio de campo, comparativo. Con lo anterior 
se pretende decir que la investiQación fue realizada en el 
medio natural donde se desenvuelven los sujetos que 
sirvieron para el estudio, y que se compararon empresas de. 
los tres diferentes sectores CPllblico, Privado y 
Trasnac:i onal). 



3.7 OISEr.O DE INVESTIGACION 

SeQón la clasificación de Susan Pick C1988>, se trata 
de un diseño de más de dos muestras independientes, ya que 
se hicieron comparaciones entre tres diferentes grupos. 

El nivel de investiQaciOn de este trabajo es 
confirmatorio, ya que existen antecedentes al respecto. 
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5.8 INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS 

Se diseñó un cuestionario que mide la actitud hacia 
la capacitación de Ejecutivos. 

La actitud se mid10 mediante los tres 
siguientes: 

indicadores 

a> Opinión en cuanto al contenido, oportunidad y 
utilidad de los programas de capacitación. 

b) Conceoto qL1e se tiene sobre la capacitación de 
Ejecutl va~. 

el Grado de aceptación o rechazo de la capacitación 
de Ejecutivos. 

El cuegtionario consta de preguntas cerradas y opción 
de respuestas conforme a la escala de Lickert. 

Primero se realizó un estudio piloto con 50 sujetos 
para seleccionar entre los 60 items cuáles discriminaban 
mejor~ utili2ando la técnica del cálculo del poder 
discriminatorio de cada item segOn Padua <1979) 1 por medio 
de la prueba t de Sludent. 

A continuación se determinó la confiabilidad v 
validez del instrumento pilota"' utilizando para calcular 
la primera, la forma Qeneral del modelo ALPHA que está 
basado en el cálculo del a de Cronbach, porque este 
coeficiente de confiabilidad es el cue se adecaa a esta 
investigación; en cuanto al tipo de ·validez se utilizó la 
de construcci on o conceoto puesto que no existe un 
criterio externo clara·. y evidente con el cuál 
correlacionar el puntaje arrojado por el instrumento. Ver 
Anexo < ll 

Finalmente el cuestionario quedó conformado por 30 
reactivos. Ver Anexo (2). El indicador referente a la 
opinión en cuanto al contenido, oportunidad y utilidad de 
tos programas de capacitacion, se identifica con el nOmero 
"I. l.OS PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA EJECUTIVOS QUE SE 
IMPARTEN EN ESTA ORGANI ZACION:" y con ti ene 10 react! vos. 

El indicador que corresponde al concepto que se tiene 
sobre la capacitación de Ejecutivos~ se identifica con el 
número "11. CAPACITACION PARA EJECUTIVOS SIGNIFICA:" 
contando can 10 reactivos. 

Por dltimop el indicador acerca del grado de 
aceptación o rechazo de la capacitaciOn·de Ejecutivos, se 
identifica con el nl.lmero "111. YO. COMO EJECUTIVO DE ESTA 
ORGANI ZACION, EN CUANTO A LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION: ", 
conteniendo tambi~n 10 reactivos. 

67 



Para la calificación del instrumento, se asiQn6 el 
siguiente puntaje: 

ITEMS POSITIVOS ITEMS NEGATIVOS 

Muy de acuerdo (:5) Huy de acuerdo C 1 > 
De acuerdo <4> De acuerdo <2> 
Indiferente <3> Indiferente <3l 
En desacuerdo (2) En desacuerdo (4) 
Totalmente en desacuerdo <1> Totalmente en desacuerdo <5> 

Siendo los items positivos: 

1 11,21 3,6,Bl 
11 (4~5,6,Br 10) 
111 (1!'3,5,6!'8) 

V los negativos: 

l (4,5,7 1 9 1 10l 
11 Cl 1 2 1 3,7,9l 
111 C2 1 4 1 7,9, lOl 
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~.9 PROCEDIMIENTO 

1.- Se dise~o un cuestionario de·tipo cerrado que 
mide la actitud hacia la capacitación de Ejecutivos, para 
lo- cual se utili:;:aron los siQuientes indicadores: 

al Opinión en cuanta al contenido~ oportunidad y 
utilidad de los programas de capacitación. 

b) Conceoto aue se tiene sobre la capacitación de 
EJ e cut 1 vos. · 

e> Grado de aceptaciOn o recha~o de la capacitación 
de EJecuti vos. 

2.- Se 
cuestionario. 

real i 20 un estudio piloto a dicho 

3.- Previamente validado y confiabilizado,. el 
cuestionario se aplicó a 120 sujetos, correspondiendo 40 a 
cada sector establecido. 

4.- En cada sector se trabajó con 10 empresas, 
correspondiendo al Sector P~blico; 

TELEFONOS DE MEXICO 
SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO 
MEXICANA DE AVIACION 
SECRETARIA DE MINAS E INDUSTRIA PARAESTATAL 
SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS 
PETRDLEDS MEXICANOS 
NACIONAL FINANCIERA 
INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
INSTITUTO NACIONAL DEL CONSUMIDOR 
SECRETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA 

Al Sector Privado: 

ESTABLECIMIENTOS EMEUR 
CERVECERIA MOCTEZUMA 
GRUPO CRISOBA 
CEMENTOS TOLTECA 
GRUPO NACIONAL PROVINCIAL 
COMERCIAL MEXICANA 
ASEGURADORA MEXICANA 
LIVERPDOL 
TUBOS Y ACEROS MEXICANOS 
GAMESA 
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Al Sector Trasnacional: 

AMERICAN EXPRESS 
CIBA GEIGY 
MEAD JOHNSDN 
HEWLETT PACKARD 
GENERAL MDTORS 
BASF DE MEXICD 
COCA COLA E XPD 
PEPSI CD. 
RHDM ANO HASS 
KIMBERLY CLARK DE MEXICO 

~.-El procedimiento para aplicar los cuestionarios 
se inicio con una entrevista con cada una de los 
Ejecutivos, en la cual se les e~plicaron los objetivos y 
finalidades del estudio. 

6.- Se les aplicó el cuestionario, el que contiene 
las siguientes INSTRUCCIONES• 

A cent i nuac i ón se le oresentan una serie de , 
afirmaciones. Cada una de ellas· tiene cinco opciones de 
respuesta: 

IT.A. l 
C A l 
1 I ) 
e D l 
CT .D. l 

Totalmente de acuerdo 
De acuerdo 
Indiferente 
En desacuerdo 
Totalmente en desacuerdo 

En la columna de respuestas deberá marcar con una 
la letra que corresponde a aquella opción de respuesta que 
más se parezca a lo que usted piense. 

Las respuestas que usted eliJar serán tratadas en 
forma confidencial, sólo serán utilizadas para fines 
estadísticos, por lo que no eKisten respuestas correctas o 
incorrectas. 

Por su colaboración, 

GRACIAS. 

7.- Se diseño un formato para vaciar los resultados 
básicos y se prosiguió a hacer el análisis del mismo. 
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5.10 ANALISIS ESTADISTICO 

Se determin6 la confiabilidad y validez del 
instrumento, utilizando para calcular la primera, la forma 
general del modelo ALPHA <a> que está basado en el cálculo 
del a de Cronbach. porque este coeficiente de 
confiabilidad es el qÜe se adecúa a la investigaciónl en 
cuanto al tipo de validez se utilizo la de construcción o 
concepto puesto que no e~iste un criterio claro y evidente 
con el cual correlacionar el punta.je arrojado por el 
instrumento. 

Los resultado$ se obtuvieron a través del paquete 
esti\disttco SPSS en una computadora lBM. 

- Se realizó un análisis de frecuencias de la 
muestra Qeneral. 

- A continuaciOn se hizo un análisis de 
frecuencias por cada uno de los sectores. 

- Por último se hizo un análisis de 
IANOVAl. 
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CAPITULO VI 

RESULTADOS 



6.1 RESULTADOS 

Los resultados de la presente investigación se 
obtuvieron a través del paquete estadístico SPSS 
(Stadistical Packaoe far the Social Sciences> en una 
computadora IBM. -

En orimera instancia se realizo una estadística 
descriptiVa analizando las frecuencias de la muestra 
general o ara observar su comoortami en to. obteniendo en 
cada ite~ la media y la desviación est~~dar <Ver Cuadro 
!) • 

A continuaciOn se hizo un análisis de frecuencia por 
cada sector CVer Cuadro 2>. 

Por último y para determinar si e~isten 
significativas entre los grupos se utilizó 
estad! st i ca "Análisis de Vari an:;:a" CANOVA>. 

diferencias 
la prueba 

Esta orueba se aplicó a cada uno de los tres 
indicadores. que se pretenden medir a través del 
instrumento <1.- Opinión en cuanto al contenido, 
oportunidad y utilidad de los pra9ramas de capacitación; 
2.- Concepto que se tiene sobre la caoacttaciOn de 
Ejecutivos y 3.- Grado de aceptación o rechazo de la 
capacitaciOn de Eiecuttvos>. encontrando aue si eKisten 
diferencias significativas 'entre los sectores público, 
privado y trasnacional ya que la f de probabilidad es 
menor a O. o~. 

Sin embargop la prueba mencionada anteriormente no 
eGpecifica si la diferencia encontrada eKiste entre el 
sector público y privado, público y trasnacional O 
trasnacional y privado, por lo que, para obtener dicha 
información, se utili:ó la prueba estadística de Scheffe. 

La prueba de Scheffe se uso para confrontar a los 
sectore5 póblico, privado y trasnacional entre si, en cada 
uno de los tres indicadores obteniendo con ésto las 
diferencias especificas que existen entre un sector y 
otro. 
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A continuación se encuentra un~ matriz en la que se 
muestran los resultados obtenidos: 

MEDIA 

2.8450 
3.8825 
4.5275 

SECTOR 

PUBLICA 
PRIVADA 
TRASNAC 

p p T 
U R R 
B I A 
L V S 
l A N 
C D A 
A A C 

Por lo tanto~ se puede observar que las diferencias 
en la actitud hacia la capacitación de Ejecutivos en 
Héxlco entre el sector pübllco y prlvado, público y 
trasnacicnal y privado y t~asnacional son significativas. 
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A CONTINUACION SE HIZO UN ANA.LISIS OE FRECUENCIA POR SECTOR, 

OBTENIENDO LOS SIGUIENTES DATOS 

r ~on!enido, opo11umdacl y U11hdad cl• lo1 programas d1 capac11aci0n 

ITEM MEDIA DESVIACION STANDARD 

¡tsUtsLI <VA Ut1Lll..U lll'MIVALJU 

'" • 25 .. "'' 0543 º"" 
'" JQ7.5 " '"°" º" 0.5115 

" 422.5 487.5 0006 º' 0335 

" 
,. 

" 1257 077& 07.58 

'" 385 4 325 1131 0802 073 ,. 4 22.5 4.57.5 011112 º" 05114 

" 387.5 4075 '"' º'" '005 
2 77.5 ,. 

" 1074 0872 º'" ,., 
" .. 1319 º" º" 

'º '35 ,. 4425 11811 º"" 0747 

ti 1;onc1p10 que .. 1 .. n11061• ra capac1111c;)n da E1.cuttvo1 

ITEM MEDIA DESVIACION STANDARD 

~l"UULl~U ''"' llHA:;.NJ\1,; UULI 1 AUU 

" 2825 3875 ... ,, .. Oll07 º" 
" 3125 405 4825 "" 07•11 0385 

13 ,., 
" . " 11117 0•118 o 830 

" 2725 4025 •72.5 1511J 07&8 0554 

" 2475 3875 4'5 1281 o 723 0552 

•• 3 31125 .. 1251 0813 0709 

17 ,. 305 1137 01188 0872 ,. 2.75 " 4775 !Id 0853 º" .. 2112.5 3525 4125 "" 0178 0.757 

20 2 725 387.5 4.575 '" 0723 05114 

11 Grado c11 aceptact6n o recha.Zo de la capacl'lacion d• E¡.cu1ivo1 

ITEM MEOIA 

PUBLICO PRIVADO ITRAS~JAC PUBLICO PRIVADO TRASNAC 

21 305 4425 4825 1.1.54 º"' om 
22 " 3875 ... 1224 0017 º'"" 23 .. 3575 4375 1377 'º" '·"°' .. 2.829 J.025 J 52.5 "' ' 1 0118 

25 3.225 31175 4 875 '" º"' 0572 

28 ... l.85 .. 775 011115 0.5l3 0.423 

27 2925 3825 4.5 08511 0031 0.784 
28 3025 31125 4825 ' 076' 0.l85 .. " ... '55 1057 0832 011511 

30 2.8 4.25 4575 1.528 0742 0781 



1 Contenido y utilidad de los programas de capacitación 

ITEMS MEDIA OESV.ESTANOAR 

1 4067 1.019 

2 3 808 1.095 

3 3 867 1.236 

4 3.4 1.212 

5 3475 1.188 

6 3.867 1.061 

7 335 1.288 

8 3 725 1.115 

9 3 65 1.164 

10 3 558 1.289 

11 Concepto que se Irene sobre la capa.c1tac16n de E¡ecu11vos 

ITEMS MEDIA OESV.ESTANDAR 

11 3.783 1.161 

12 4 1.037 

13 3 767 1.035 

14 3 825 1.32 

15 3.6 1.219 

16 3.742 1.111 

17 3.717 1.161 

18 3.908 1.216 

19 3.525 1.115 

20 3.725 1.174 

11 Grado de aceptación o rechazo de ta capac1tac16n de EJecuhvos 

ITEMS MEDIA OESV.ESTANOAR 

21 4.1 1.08 

22 3.775 1.219 

23 3.483 1.364 
24 3016 1.218 

25 3.958 1.048 

25 3 842 1.021 

27 3.75 1.071 

28 3.925 1.055 

29 3.75 1.225 

30 3.875 1.313 



6. 2 D!SCUSION 

La capacitación de Ejecutivos es uno de los más 
novedosos conceptos dentro de la función de capacitación, 
ya que los objetivos que pretende alcanzar san altamente 
beneficiosos cara la oraanizaciOn. para los EjecUtivos y 
para el pais.· - · 

Los •principales objetivos 
capacitación de Ejecutivos son: 

que 

a.) Dar una. respuesta a la obsol ene 1 a profesional. 
b) Preparar técnica y administrativamente a 

Ejecutivos para que cumplan con efectividad 
funciones de su cuesto. 

el Mejorar las iiPti tudes y habi l ida.des de 
Ejecutivos cara manejar a. su personal. 

dl Proveer a.l oais de gente capaz con una. vi si On 
un criterio más amolio cura hacerle frente 
cambio. 

la. 

los 
las 

los 

y 
al 

Al hacer referencia concretamente a la capacitación 
de Ejecutivos es importante tener en cuenta qua esta 
funciOn educadora debe tomarse como un proceso de 
transformación a largo plazo. Es decir:- por medio de ella 
se logrará un cambio de actitud en los Ejecutivos al 
concientizarlcs r,e la necesidad e:<istente de actuar ya no 
como individuos cuyo único objetivo sea el de competir 
para lograr un mayor poder dentro de la or9anización:o sino 
el de lograr desarrollarse como administradores efectivos 
oue transmitan de al auna manera esa actitud a >us 
Colab,oradores. · 

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

Por otra parte resultaria inütil llevar todo un 
proceso teórico de capacitación sin tomar en cuenta que 
los objetivos que se fijen dentro de cualquier programa 
deben estar basados en un estudio profundo sobre las 
necesidades reales que demanda tanto la organización come 
los Ejecutivos. 

Para 109rar lo anterior se propone un proceso 
integral de capacitación para Ejecutivos que consta de 
tres fases. Principia con la identificación de necesidades 
(fase de detección de necesidadesl, a continuación se 
establecen los objetivos específicos de los programas, los 
cuales le dan sentido al contenido <fase de desarrollo> v 
por dltimo la evaluación de estos programas (fase de 
evaluación). 
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En este estudio comoarativo se pueden identificar 
dentro de los tres s~ctores Cpúbl ic:o, privado y 
trasnac.ional l. el inter~s de dar capacitación pero sin 
tener una visión el ara de los problemas que se desean 
resolver ven esoecial. hay una ausencia de criterios que 
les permitirían· evaluar los costos y beneficios que les 
Qenera la capacitación. 

El problema básico que se visualiza, es la falta de 
una concepción clara sobre la capacitación: interesada 
fsta en la formación de individuos con vistas a satis+acer 
pecesidades bien determinadas, lo que ha ayudado a que la 
capacitación no se interprete como un proce'so ínteQro 
mediante el cual se podrían adquirir y desarrollar los 
conocimientos Qenerales y t~cnicos que e~iQe actualmente 
el país~ sino como un medio de cubrir la ialta de personal 
calificado dentro de nuestro sistem~ productivo. 

Con base al estudio comoarativo realizado en los tres 
diferentes sectores, se ·detectaron las si9uientes 
si tuaci enes: 

1.- La opinión de los Ejecutivos dentro de una misma 
organizaciOn no lleva en la mavoria de los casos la misma 
tendencia, ~sto se detecta sobre todo en or9ani:acicnes 
del sector público. 

No se puede hablar de una actitud homo9énea de los 
Ejecutivos hacia la capacitaciOn en la mayoría de las 
ocasiones, y la concepción que se tiene de ella, así como 
su finalidad y sus objetivos no se perciben con claridad. 
Consideran en su mayoría que los prbQramas solo satisfacen 
las necesidades de la cr9anización. 

2.- EMisten diferencias sionificativas en la actitud hacia 
la caoacitación de Eiecutivos entre los sectores 
pllblico. y privado~ póbiico y trasnacional y privado y 
trasnacional. 

3.- La actitud más favorable hacia la capacitación de 
Ejecutivos la tiene el sector trasnacional, ésto puede 
deberse a que este tipo de organi:aciones cuenta con una 
detallada planeaciOn en lo que a capacitación se refiere, 
fundamentando los objetivos que se pretenden loQrar con 
ésta v es cor ello aue los Eiecutivos están conscientes de 
la imPortancta del desarro110 de los Recursos Humanos 

4. - En se9undo lugar se encuentran 1 as empresas 
correspondientes al sector orivado. Se observó oue e5te 
tipo de organizaciones se' está cancientizando · de los 
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beneficios que pueden obtenerse al capacitar a sus 
EJec:utivos, transmitiendo ~Gto a los mismos; Gin embargo 
la planeac10n de los programas aón se encuentra en etapa 
de desarrollo. 

!5.- Por llltimo y con la ac:titud menos favorable hacia la 
capaci taci On de EJec:uti vos se encuentra' al sector público, 
observando que en algunos casos ni siquiera existen 
proQramas para este nivel. 

Es en estas organizaciones, en donde más se encuentra el 
problema de tomar a la capacitación solo como un requisito 
legal y al mismo tiempo se cree que el hecho de que no le· 
den la importancia que tiene la capacitación, puede 
deberse a oue e~iste una oran rotaci On de estos cuestas 
simultánea a1 cambio de administración gubernamentai. 

Con base en lo anterior v a los resultados obtenidos 
en el estudio se considera que~ la organización debe tomar 
en Clienta par lo menos cinco puntos esenciales: 

al La concepción sobre la capacitación de 
EJecutivos, su naturaleza y alcance, sus fines y 
objetivos y el papel que debe desempeñar en el desarrollo 
del Pal s. 

b) La ubicación de la capacitación ejecutiva dentro 
de un conte:<to que incluya las condiciones reales en que 
se dan los procesos de trabajo para 1 os cual es se 
pretende capacitar. 

el La 
preparación 
técnica y 
encuentren 
desarrollo 

real i:aci On de esfuerzos encaminados a la 
de oroaramas más eficaces de capacitación 

adminÍst;ativa para EJe"cutivos y que éstos se 
claramente relacionadas con los objetivos de 
industrial del País. 

d) aue los programas estén proyectados a que los 
EJecut i vos asuman di versas responsabilidades y dotarlos de 
un criterio más amplio y flexibilidad al cambio, con el 
fin de hacer frente diversas situaciones que se 
presenten, y 

e) Que realmente se aplique un diagnóstico que 
permita determinar correctamente los principales 
problemas a los que se enfrentan los EJecutivos, 
examinando asi de manera comparativa los programas de 
capacitación de Ejecutivos con sus actividades, lo que 
facilitará llegar a un punto de partida lóQico del cual 
entonces se podrá establecer un plan de desarrollo de 
Recursos Humanos coherente tanto para la organización como 
para los intereses que manifiestan los Ejecutivos. 
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ó.3 CONCLUSIONES 

Se recha~an las hipótesis nulas: por lo tanto si 
existe diferencia significativa en la actitud hacia la 
capacitación de Ejecutivos en M~~ico entre el sector 
pOblico y el sector privado, entre el sector pOblico y el 
sector trasnacional v entre el sector orivado y el sector 
trasnacional. · · 
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6.4 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

La aplicación del cuestionario en.las empresas fué 
dificil, ya que debido a los diferentes compromisos de los 
Ejecutivos~ a algunos de ellos el cuestionario le? pareció 
e~tenso cor lo cue se tuvieron cue de;ar alaunos 
cuestionar.ios, para 'ser posteriormente ·recol eCtados. -

Se encontraron alg~nas empresas que no contaban con 
prooramas de capacitaciOn para EJec:utivosr laS cuales 
tuvieron que ser descartadas para este estudio. 

Sería 1 nteresante 1 a apl icaci On · del instrumentar 
tomando como una de las variables el nivel de escolaridad 
de los Eiecutivos. ya que éste podri.a influir en la 
actitud que se tien9 hacia la capacitacton. 

Se oodría comoarar también 
c:apac:i tac! On de EJec:Uti vost tomando 
civil y rangos de edadr ya sea 
variables o en diferentes estudios. 

la actitud hacia la 
en cuenta sexo, astado 
correlacionando estas 

Aunque no es la finalidad del pro~ente trabaJOr seria 
im~ortante reali~ar un estudio comparativo entre 
Ejecutivos que han recibido capacitación y aquellas que no 
cuentan con la misma, midiendo su nivel de resultados 
contra los objetivos planeados dentro de sus funciones, 
para así poder determinar la importancia de los programas 
de capacitación y darle continuidad a este estudio. 
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ANEXO 1 

A continuación 
afirmaciones. Cada una 
rE?spue!l'tar 

se le presentan una serie 
de ellas tiene cinco opciones 

(T .Al 
< A l 
C I l 
C D l 
<T.Dl 

= TOTALMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
INDIFERENTE 

= EN DESACUERDO 
e TOTALMENTE EN DESACUERDO 

de 
de 

En la columna de resouestas deberá marcar con una X la 
letra que corresponda a aqUetla opción de respuesta que más 
se parezca á lo que usted piense. 

Las respuestas que usted elija serAn tratadas en forma 
confidencial, sólo serán utilizadas para fines estadísticas, 
por lo que no existen respuestas correctas o incorrectas. 

POR SU COLABORACION, 

GRACIAS. 



CUESTIONARIO DE ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS 

I, LOS PROGRAMAS DE CAPACITA
CION PARA EJECUTIVOS DUE 
SE IMPARTEN EN ESTA ORGA
NI ZACIONt 

1. Son una ayuda muy importante 
en el desarrollo del trabajo 
del Ejecutivo. 

2. Son prácticos y aplicables. 

3. Se imparten de manera repa
ratoria en lUQar de preven
tiva, 

4. Contribuyen de manera impor
tante al éxito de la organi
zación. 

~. Tienen un costo mayor al be
neficio obtenido. 

6. Sobresaturan de información 
a los participantes. 

7. Est~n de acuerdo con los ob
jetivos de la organización. 

8. Se utilizan ónicamente para 
cubrir un requisito legal. 

9. Son reoetitivos en cuanto a 
los conocimientos ya adqui
ridos. 

10. Están diriQldos a 
cer las necesidades 
duales. 

satlsfa-
1 ndl vi-

11. Estén bien planeados y dlrl
Qldos. 

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

T.A A D T.D 



13. Justifican el tiempo que de
dican. 

14. Cuentan con muy poco tiempo 
para asimilar su contenido. 

1~. Justifican plenamente la in
versión que se hace. 

16. Est~n dlrlQidos a satisfacer 
los objetivos de la organi
zación. 

17. Disminuyen el tiempo que po
dría dedicarse al trabajo. 

18. TI enen objetivos que dif i e
ren de las necesidades rea
les. 

19. Sólo en alounas 
son de utiildad 
Ejecutivos. 

ocasiones 
para los 

20. Contribuyen por su conteni
do al éxito personal y al de 
la or9antzacton. 

T.A A D T.D 



II. CAPACITACION PARA EJECU
TIVOS SIGNIFICA! 

!. Madurac:I ón inteQral del ser 
humano. 

2. Prepararse para una tarea 
especi f 1 ca. 

3. Unicamente salir un poco de 
la rutina. 

4. Aumentar la introspección 
profundamente. 

5. Perdida de tiemoo. 

6 •. Falta de atencl ón en las 
labores oue se desempeñan 
actualmente. 

7. Utilización del ootenclal 
de un individuo al· ofrecer
le oportunidades para su 
crecimiento. 

a. Un medio para lograr ascen
sos dentro y fuera de la 
orQanizaciOn. 

9. Coniunto de herramientas 
que~son proporcionadas para 
efectuar labores. 

!O. Repetición de conocimientos 
que ya se adquirieron ante
riormente. 

11. Confusión en la línea de 
trabajo que lleva el parti
cipante. 

12. Una oportunidad de receso 
en horas de trabajo. 

13. Adquisición Intelectual de 
bienes culturales. 
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14. Crear un equipo efectivo. 

15. Unicamente una convivencia 
con 1 a oente de otros de-
partameñtos. 

16. Cambio innecesario de méto-
dos de trabajo que habían 
estado funcionando. 

17. Una obl i gaci on con la que 
hay que cumplir. 

18. Recl bi r e>:oeriencia pl a.nea-
da y diriglda. 

19. Un medio para hacer cambiar 
a .los Ejecutivos de actitud 
para con sus subordinados, 
mejorando comunicación y 
relación .. 

20. Unicamente cumplir con un 
requerimiento legal. 
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111. YO, COMO EJECUTIVO DE 
ESTA ORGANIZACION, EN 
CUANTO A LOS PROGRA
MAS DE CAPACITACION: 

l. Pienso que solo deben dar-
se en casos muy necesarios. 

2. Juzoo que son muy impar-
tanies para mi desarrollo 
profesional. 

3. Opino oue sería convenien-
te incrementar el número 
de proQramas. 

4. Asisto ~nicamente por 
obligaciOn. 

~. Cambia.ria la metodología 
que se aplica en los pro
gramas. 

b. Apoyo a la impartlclón de 
los proqramas. 

7. Estoy de acuerdo con el 
monto de la inversión que 
la organización. hace en 
programas de· Capacitac10n. 

B. Disminuirla la aplicación 
a casos muy particulares. 

9. Asisto con buena disposi
ción. 

10. Opino que son de mucho in
teres. 

t 1. Considero que su contenido 
es de baja calidad. 

12. Opino que la mavcría de 
las veces son perdida de 
tiempo. 
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13. Asisto a los cursos tra· 
tando de sucür el mayor 
provecho de astas. 

14. Asisto por interes, no por 
obligación. 

1~. Considero que son una in
f luenci a positiva para la 
organi;:ación. 

16. Creo que el monto destina
do a Capacitación seria de 
mavor orovecho si se des
t i~ara· a otros fines más 
tangibles dentro de la or
ganizaciOn. 

17. Tenca la idea de oue es 
una-buena oportunidad de 
desarrollo. 

18. Asisto pensando que no voy 
a aprender nada nuevo. 

19. Pienso que los beneficios 
de la Capacitación unica
mente son parü la organi
zación. 

20. Asisto con la idea de oue 
el contenido del curso.es 
para n.iveles jerárquicos 
inferiores al mio. 
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ANEXO 2 

A continuación $e le presentan una serie de 
afirmacioneS. Cada una de ellas tiene cinco opciones de 
respuesta: 

<T.Al 
< A l 
< r > 
t D l 
(T .Dl 

TOTALMENTE DE ACUERDO 
DE ACUERDO 
1 NO IFERE:NTE 
EN DESACUERDO 
TOTALMENTE EN DESACUERDO 

En la columna de respuestas deberá marcar con una X la 
letra que corresponda a aquella opcion de respuesta que mc1.s 
se parezca a lo que usted piense. 

Las respuestas que usted elija serán tratadas en forma 
confidencial~ solo serán utili=adas para fines estadísticos, 
por lo que no e):isten respuestas correctas o incorrectas. 

POR SU COLABORACION, 

GRACIAS. 



CUESTIONARIO DE ACTITUD HACIA LA CAPACITACION DE EJECUTIVOS 

I. LOS PROGRAMAS DE CAPACITA
CION PARA EJECUTIVOS QUE 
SE IMPARTEN EN ESTA ORGA
NI ZACIONt 

1. Son una ayuda muy importante 
en el desarrollo del trabajo 
del EJecuti vo. 

2. Son pr~cticos y aplicables. 

3. Contribuyen de manera impor
tante al é><i to de la or9ani
zaci ón. 

i1. Ti en en un costo mayor al be
neficio obtenido. 

5. Sobresaturan de información 
a tos participantes. 

6. Están de acuerdo con 1 os ob
jetl vos de la orQanización. 

7. Aunados a 1 a carQa de traba
Jo r resultan muy pesados. 

B. Justifican el tiempo que de
dican. 

9. Disminuyen el tiempo que po
dr!a dedicarse al trabajo. 

10. SOio en a!Qunas 
son de utilidad 
EJecuti vos. 

ocasicmes 
para los 
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11. CAPAClTACION PARA EJECU
TIVOS SIONlFlCAI 

1. Unicamente salir un poco de 
la rutina. 

2. Perdida de tiempo. 

3. Falta de atención en las 
labores que se desempeñan 
actualmente. 

4. UtilizaclOn del potencia! 
de un individuo al ofrecer
le oportunidades para su 
crecimiento. 

5. Un medio para lograr ascen
sos dentro y fuer~ de la 
organización. 

6. Conjunto de herramientas 
que son proporcionadas para 
efectuar labores. 

7. Una ooortunidad de recesa 
en horas de trab"aJo. 

8. Crear un equipo efectivo. 

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

10. Recibir experiencia planea
da y dirigida. 
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111. va, COMO EJECUTIVO DE 
ESTA ORBANIZACION, EN 
CUANTO A LOS PROGRA
MAS DE CAPACITACION: 

1. Juzgo que son muy impor
tantes para mi desarrollo 
profesional. 

2. Asisto ónicamente por 
obl igaciOn. 

3. Estoy de acuerdo con el 
monto de la inversión que 
la organización hace en 
programas de Capacitacion. 

4. Disminuiría la aplicación 
a casos muy particulares. 

~. Asisto con buena disposi
ciOn. 

6. Opino que son de mucho in
teres. 

7. Opino que la 
las veces son 
tiempo. 

mayoría de 
perdida de 

a. Considero que son 
fluencia positiva 
organización. 

una in
para la 

q. Asisto pensando que no voy 
a aprender nada nuevo. 

10. Asisto con la 
el contenido 
para niveles 
inferiores al 

idea de que 
del curso es 

jerárquicos 
mio. 
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