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INTRODUCCION 

La tesis que a continuación se presenta tiene como tema fundamental el -

estudio de los procesos educativos de adiestramiento, capacitación y desarrollo, 

con el propósito de realizar un análisis pedagógico de dichos procesos como -

instrumento para solucionar Jos conflictos derivados del clima laboral, todo con 

la finalid<Jd de diseñar un programa que contenga cursos de adiestramiento. e~ 

pacftacfón y desarrollo que puedan ayudar a mejorar el ambiente de trabajo de 

una empresa: La Cámara Nacionill de la Industria ele Transformación (CANACIN-

TRA). 

El tipo de investigación que se utiliza.rá en primera instancia va a estar 

• 
basado en la metodología documental 1 en donde a través de la elaborución de ~ 

fichas de trabajo, su análisis y síntesis de investigación biblio9r.Hica se tra:~ 

rá de analizar el adiestramiento, Ja capacitación y el desarrollo como po~ibles 

resoluciones de los conflictos derivados del clima laboral. 

En segundo lugar se realizará el trabajo de campo que consistir.i en la 

elaboración, aplicación y análisis del instrumento elegido que es el cuestiona·-

ria. 

Respecto al análisis esquemático del trabajo se presentan los siguientes -

capítulos: 

Debido a que es una tesis de Pedagogía el Capítulo 1 es t!I proceso de -

educación, en él se analiza la definición, los tipos que hay, además el proceso 



enseñanza-aprendizaje; definición, características e importancia que tiene en 

el ámbito laboral, como apoyo se Investigaron autores como Larroyo, Nérlci, -

Villalpando y García Hoz entre otros. 

El Capítulo 11 es de capacitación: aquí se hace una diferencia entre lo -

q\Je es adiestramento, capacitación y desarroJlo, se analizan los tres procesos; 

su definición, la Importancia de cada uno de ellos en el ámbito laboral, para 

hacerlo más real se toma en cuenta el marco legal de la capacitación que está 

en la Ley Federal del Trabajo, además está apoyado en autores como: Arlas -

Gallcla, Me Gehee, French y Slliceo entre otros, 

En el Capítulo 111 se trata el clima laboral, para entenderlo primero se ve 

lo que es una empresa, tipos, nnalldades, posteriormente se analiza la deflni .. 

ción de clima laboral, características del concepto, qué es conflicto, su proc~ 

so y su control, por último elementos que forman el clima laboral como motlv! 

clón, colaboración, comunicación, sistema de sueldos y salarlos, prestacloncs, 

como apoyo se utilizan entre otros los siguientes autores: Brunet, French, -

Strauss. 

El Capítulo IV es la resolución de conflictos, se analiza el adiestramiento, 

la capacitación y el desarrollo como procesos educativos, y la utilidad que pu~ 

den tener en la solución de conflictos derivados del clima laboral, para este 

capítulo se toman como apoyo a French, Larroyo y Siliceo entre otros 

Por último se presenta la culminación de este trabajo que es el dlser"lo 00 

un programa que contiene cursos de adiestramiento, capacitación y desarrollo, 



siendo éstos últimos de gran importancia para lograr la mejora del clima labo

ral. Todo esto con base en los resultados del cuestionario y en la fundamen

tación teórica de este trabajo. 

El contenido de los capítulos antes mencionados se trata de analizar des

de un enfoque didáctico y psicológico. 

La Institución en donde se llevará a cabo la Investigación del clima labo

ral es en CANACINTRA. Con base en la fundamentación teórica se diseflará, 

aplicará y analizará un cuestionario que tiene como finalidad detectar algunas 

características del clima organizacional de dicha institución, de acuerdo a los 

resultados obtenidos se diser'\ará un progr~ma de cursos de adiestramiento, C!!_ 

pacitaclón y desarrollo que puedan ayudar a mejorar el ambiente de trab<ijo. 

Los cuestionarlos se aplicarán a cinco niveles jerárquicos de la CANACI~ 

TRA personal de Intendencia, secretarias, asistentes, subgerentes y geren- -

tes, lo quP da una población total de 110 personas, como muestra representa

tiva se tomará el 25% lo que equivale a 27 individuos, para elegirlos se usará 

el muestreo aleatorio que consiste en hacer un listado de las personas que -

ocupan cada puesto. numerCJrlas y elegir uno de cada cuatro. de estn forma -

se obtendrá la muestra. Para tener mayor validez y confiabilidad en el ins- · 

trumento primero se aplicarán 7 cuestionarios piloto abarcando los cinco nive· 

les jerárquicos y. con base en las dudas que surjan se modificará dando ori-

gcn al cuestionario definitivo, el cual será aplicJdo en forma individual en ho

ras de trabajo. 



Para el procesamiento de los resultados se tabularán todos los datos obt!:_ 

nidos, se sacará la frecuencia de cada opción de todos los reactivos para lue

go obtener el porcentaje correspondiente y para su mayor comprensión se ela

borarán unas gráficas que lo representen, por último se analizarán los result! 

dos para con base en ellos elaborar el programa. 

El tema de este trabajo fue elegido debido a que en la actualidad el adle! 

tramlento, Ja capacitación y el desarrollo tienen una gran Importancia en la vi

da personal y profesional, una empresa que no los lleva a cabo, o bien que -

no les da el lugar que merecen. no podría ser una Institución sobresaliente en 

el mercado y además su personal presentará con frecuencia problemas de dis

tinta índole. 

Cuando los individuos que trabajan en una empresa no reciben alguno de 

estos procesos o los tres con base en sus características y en un diagnóstico 

de necesidades, generalmente no será fácil que realicen con ~xlto sus funcio

nes por ende surgirán una serie de conflictos que pueden repercutir en el -

clima laboral el cual está Integrado entre otros factores. por la personalidad 

y las actitudes de los individuos, Ja estructura de la organización, la motiva

ción, comunicación, colaboración, sueldos y salarlos, Incentivos y prestaciones 

que existen en la empresa. 

Una cuestión importante es analizar si lél capacitación, adiestramiento y -

desarrollo son Instrumentos que solucionen los problemas derivados del clima 

laboral, 



CAPITULO 

PROCESO DE EDUCACION 

1. 1 Concepto de Educación 

1. 1 • l Oeflnlci6n de Educación, 

1. 1. 2 Tipos de Educación, 

1.2 Proceso ensef\anza-aprendhaje 

1.2.1 Definici6n del proceso enS'eflanza-aprendlzaje 

1. 2. 2 Características del proceso ensenan za-aprendizaje en adultos. 

l. 2. 3 Importancia del proceso enser)anza-aprendlzaje en el ámbito 

laboral. 



PROCESO DE EDUCACION 

1-1 Concepto de Educaci6n. 

"La Pedagogía carecía todavía ayer del derecho de ciudadanía en e1 seno 

de1 Alma Mater. Ha sido preciso llegar hasta hoy para que se le reconoz:ca C2, 

mo una disciplina en sf misma en las facultades ••• 11 (1} 

La Idea de Pedagogía que se tiene actualmente ha cambiado de una mane

ra profunda a la que se tenía en afias anteriores. Es hasta hac<! pocos ai\os 

cuando se h! da la importancia suficiente para ser estudiada dentro de una li

cenciatura en las universidades; esto es debido a que cada dín hay más inte

rés en los problemas educativos y en la necesidad que todo hombre tiene a la 

educación. 

Cualquiera que sea la etimología de esta palabra 
{Pedagogía) y cualquiera que sean las llmltaclo
nes que se pongan al concepto que representa, 
todo el mundo toma hoy 1a Pedagogía como un -
orden de estudios que se reíleren a ••• la educ! 
c:ión total o íntegra del hombre, en todas las -
fases de su desenvolvimiento y en toda la. com
plexf6n de su naturaleza ps1cofísica o espiritual 
y corpórea. (2) 

11 La palabra pedagogfa viene de las palabras griegas p<:ils-paidas ~ nJno y 

aglen :: conducir11 , ( 3) por lo que etimológicamente hablando Pedagogía slgnlf.L 

(1) DEBESSE, M •• ~., Introducción a la Pedagogía., p.9 

(2) ALCANTARA, P. de., Tratado de Pedagogía., p.1 

(3)~. 



ca conducir al niño, sin embargo como lo menciona el autor. actualmente se te. 

ma esta palabra como arte y ciencia de la educación, misma que va dirigida no 

sólo al nli'lo sino al hombre en todas sus etapas de desarrollo a lo largo de to

da su vida. 

La Pedagogía tiene una función trascendental pues tiene como objeto de -

estudio la educación del hombre y por consiguiente tiende a perfeccionarlo. 

1.1.1 Definición de Educación. 

La educación es un concepto que ha sido estudiado y derlnldo por una -

gran cantidad de personas. lQué dicen algunos de ellos acerca de la educa-

ción? 

11 La palabra educación es relativamente reciente. Derivada del latín pre

senta un doble origen: educare -quiere decir criar, alimentar y educen! - s~ 

car de, llevar a. en una palabra amaestrar. Alimentar y amaestrar". (L¡) 

Hay que alimentar (educare) al individuo con conocimientos, y sacar de 

él (educere) todo lo que sea capaz, aprovechando sus posibilidades y de estc:i 

manera llevarlo a su realización dentro de lo posible como ser humano tomando 

en cuenta su naturaleza, el que es un ser racional compuesto de cuerpo y al

ma, de Inteligencia y voluntad. 

(4) DEBESSE, M •• ~ .. op.cit., p.16 



Fue hasta la época del célebre Marco Accio Plauto 
(250-lBl& a de JC) cuando et término educación vi 
no a significar la idea de crianza y conducción de 
niños. Siglo y medio más tarde el término fue -
profundizado por Marco Tulio Cicerón ( 106-43 a 
de JC} el cual se propuso dar a la palabra edu
cación una acepción específicamente humana. { S} 

Actualmente gracias a los estudios realizados por varias gentes como - -

Plauto y Cicerón, la educación es evocada únicamente al ser humano. Los an! 

males se domestican pero no se educan. 

Para Maurice Debesse ºla educación no se limita •.. se extle.nde a toda -

la vida... actualmente se tiende a ver en la educación la accl6n recíproca de 

los adultos sobre los j6vencs y de los j6venes sobre los adultos... una lnter-

educacl6n 11 • ( 6) 

La primera idea que expone Debesse en la definicl6n anterior hace refe

rencia a la educación permanente, los hombres están en posibilidad de perfec

cionarse de educarse día tras día a lo largo de toda su vida. 

En la segunda Idea que menciona el autor se puede decir que la cduca-

ci6n es una acción recíproca pero no sólo entre un joven y un adulto y vice-

versa, sino entre una per'sona y otra, sea niño, joven, adulto o anciano. Es 

acción recíproca porque el alumno aprende del educador y éste tambli!n puede 

aprender del alumno. 

(5) s!!:_., LARROYO, F., La Ciencia de la Educación., p.35 

(6) DEBESSE, M., ~ .. op.clt., p.17 



Para Francisco Larroyo la educación es: 

"un proceso por obra del cual las nuevas generaciones 
se apropian de los bienes culturales de una comunidad, 
un hecho gracias al cual niflos y jóvenes entran en po 
sesión de conocimientos científicos y formas de lengua-=
je, costumbres morales y experiencias estéticas. des-
trezas técnicas y normas de vida", ( 7} 

Larroyo en esta definición toma a la educación como mera herencia cultu-

ral, como el poseer conocimientos. costumbres. adquirir destrezas, sea todo es-

to bueno o malo hay que tomarlo, no menciona que sr es válido aprovechar lo 
¡,''"' 

de nuestros pasados, pero sólo lo que pueda servir para una mejora como pe!:_ 

sanas y para un progreso social. 

Kelly dice 11 la educación consiste en construir dentro del niño una orga

nización de conocimientos, habilidades, de hábitos y actitudes, de virtudes e 

Ideales que puedan contribuir a la realización de las finalidades cfo su vida .•. 

es un proceso activo". (8) 

Kelly dice la educación como un construir dentro del niño, no hay que -

perder de vista que se educa no sólo al nir"lo, sino al hombre, al ser humano 

en cualquier edad, el individuo sea cual sea la etapa en la que está viviendo 

siempre está en potencia de ser educado, pues el hombre es un ser imperíec-

to, pero capaz de perfeccionarse a través de la educación. 

(7) LARROYO. F., ~ .. p.39 

(8) KELLY, W. A., Psicología de la Educación., p.1.1 



Se puede formar o proporcionar al individuo conocimientos, habilidades, -

hábitos, actitudes, etc., tal como lo menciona el autor, destinados a realizar 

las finalidades de la vida de la persona. 

Es un proceso activo pues la educacJ6n requiere de la partlcipaclón de -

los individuos. 

Nérici define la educación como: 

"un proceso que tiende a capacitar al individuo pa.ra 
actuar conscientemente frente a nuevas situaciones 
de la vida. aprovechando la ex8erlencia anterior y -
teniendo en cuenta la Integración, la continuidad y 
el progreso sociales. Todo ello de acuerdo con la -
realidad de cada uno de modo que sean atendidas 
las necesidades Individuales y colectlvas11 • (9) 

Dividiendo esta definición se analizará parte por parte para su mejor co!!!. 

prensión. 

1.- Es un proceso porque la educación tiene que seguir ciertos pasas. 

2. Tiende a capacitar al Individuo: capacitar es transmitir conocimien

tos, Aunque también puede tomar la capacitación como un desarrollo 

de habilidades y actitudes. 

3 .- Para actuar conscientemente frente a nuevas situaciones de vida: con 

(9) NERJCI, l. G., Hacia una Didáctica General Dinámica .• p.19 

10 



este punto se trata de mostrar el aspecto dinámico de la educación. 

Educar no es preparar para repetir. no se pueden dar recetas para 

que sean aplicadas en determinados casos, lo que se pretende es dar 

elementos necesarios para que el Individuo actúe conscientemente ante 

los problemas que se le presentan y pueda dar soluciones originales, 

para ello posiblemente requerirá de tornar en cuenta la~ experiencias -

anteriores, pues de todas ellas se aprende algo, aprendizaje que pue

de ser adaptado a la nueva situación a la que se enfrenta la persona. 

4.-Aprovechamlento de la experiencia anterior: la educación es acumula

tiva. Los aprendizajes pasados no pueden perderse, hay que ver lo 

que resultó útil en situaciones anteriores y aprovecharlo para resolver 

eficazmente Jos problemas actuales, desde luego modificando lo aprend~ 

do de acuerdo a las peculiaridades de lo que se est~ presentando. 

5. -Integración: este aspecto se refiere a la inclusión espiritual del indi

viduo en la sociedad, el individuo pertenece a una sociedad a la cual 

ama y comprende, según Nerici. Entre la persona y los miembros de 

Ja comunidad hay ideales y esfuerzos comunes por lo que la gente se 

siente dentro de la sociedad. 

6.-Continuidad: transmisión de cultura, si no existiera continuidad c.ada 

generación que surgiera tendría que iniciar su propia cultura y nunca 

habría avance y progreso. 

11 



7. -Progreso: en el sentido de ampliación de la herencia cultural. las nu!:_ 

vas generaciones reciben la herencia y la modificación tomando lo bue-

no y cambiando lo malo, de esta manera se va progresando. 

8.-Realldad de cada uno: esto es el reconocimiento de diferencias indivl-

duales que deben ser tomadas en cuenta para la educación. 

9. -Las necesidades individuales y colectivas: debe ser una educación -

que satisfaga al Individuo y que armonice con la sociedad. (10) 

La definición que da Nericl de educación se puede considerar más compl~ 

ta que la de larroyo. Oebesse y Kelly. por último citaremos a Carda Hoz y a 

Alcántara en lo que ellos dicen de la educación. 

Alcántara define la educación diciendo que: 

consiste ésta en el trabajo que cada uno pone lncon! 
ciente o conscientemente, ayudado de un modo direc
to o intencional por otros y siempre bajo las influen
cias del medio natural y social en que vive, para re! 
llzar su naturaleza en vista de darle la perfección de 
que sea susceptible y de las exigencias de la vida y 
de nuestro destino. { 11} 

Analizando esta definición. Alcántara menciona una ayuda intencional y 

la educación es un proceso Intencional donde se requiere la voluntad de las -

(10) cfr., Ibídem., p.19, 20 

(11) ALCANTARA, P. de., op.cit., p.18 

12 



personas para educarse. Este proceso se realiza siempf'c bajo la influencia 

de un ambiente natural y social. Así tambiPn tiene como fin realizar la natur! 

leza del hombre en vista de darle la perfección de que sea susceptible. aquí 

es importante saber cuál es la naturaleza humana, para ello Alcántara ser,ala -

que se debe uno apoyar en la Antropología, una vez estudiada la naturaleza -

humana se sabe que el hombre tiene inteligencia y voluntad y se trata de dar-

le toda la perfección de que sea posible, de esta manera se prepara al indivi-

duo para las exigencias de la vida y de su destino. Acercándose a esta defi

nición está la que da Víctor García Hoz: 

La educación es el perfoccionamiento de las potencias específicamente - -

humanas. (12) 

La educación es un perfeccionamiento. ayudtJ a mejorar a la persona. es 

intencional porque esta ayuda debe ser querida y aceptada por el individuo, 

se van a perfeccionar las facultades humanas que son la inteligencia y la vo--

luntad, De esta manera a través de la educación la persona se forma un me-

Jor modo de vida. 

11 La educación es perfeccionamiento voluntario, intencional". (13) 

No toda la perfección es educación, plleS la perfección natural nos es d~ 

da con el ser, para que sea educación debe ser una perfección con Intención, 

ésto es 1debemos querer perfeccionarnos. 

(12) GARCIA HOZ, V., Principios de Pedagogía Sistemática .• p.25 

(13) lbidem .. p.23 
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"La educación es una modificación del hombre". ( 11'} Esta modificación ~ 

debe ser para bien, pues también podría modificarse para mal; además con ta 

finaUdad de mejorar al hombre. Los efectos del proceso de educación se pue

den ver en la aparición de nuevos modos de ser en el hombre. 

Teniendo en cuenta todas las definiciones de educación antes mencionadas, 

se podría concluir diciendo que la educación es un proceso que tiene por obje

to la perfección de la naturaleta humana (inteligencia y voluntad) para de -

esta manera llevar al hombre a la realización de todas las finalidades de su vi

da. 

Es un proceso permanente ya que va dirigido al ser humano en cualquiet 

ctapa de su vida, debe llevar continuidad; a través de él las personas se -

apropian, entre otras cosas, de bienes culturales, poseen conocimientos clentf. 

flcos • formas de lenguaje~ costumbres morales, destrezas tl!cnícas y normas 

de vida sin perder de vista que todo es con la finalidad de pe~focclonar las -

facultades específicamente humanas, Inteligencia y voluntad y de esta manera 

Hevar al hombre a una mejora indlvidual y a la realización de todas las ílnall

dades de su vida. 

1 . 1. 2 Tipos de Educación. 

El individuo puede ser educado por cualquier acción que Influya sobre -

él de: tal manera que se modifique su comportamiento. 

(H) ibldem., p. tB 



ci6n. 

Tomando ~sto en cuenta Nerici indica que hay diferentes tipos de educa-

1.- HETEROEDUCACION: "Se le denomina así cuando los estímulos que 

inciden en el individuo se manifiestan independientemente de su vo-

luntad... Esta a su vez puede ser": ( t S) 

1 .- Educación lnintencional o asistemática: cuando la conducta del sujeto 

es modificada por Instituciones o personas que no tenían esa inten- -

cl6n. (16) 

Como su nombre lo indica es educ~ción sin Intención y sin un sistema 

~sto es, sin un conjunto organizado de elementos con relación entre -

sr. Este tipo de educación es la que dan los medios de comunicación 

masiva. los lugare?s donde va uno a divertirse como: el te.1tro, el 

club; las personas con las que se convive: amigos, familiares, etc., 

o simplemente actos que suceden en la calle y que se ven al pasar. 

Hay que tener cuidado en esta forma de educación, pues muchas ve-

ces en lugar de formar puede llegar a hacer dar"lo a las personas, ó~ 

to probablemente si se ve un robo en la calle. o ciertos programas o 

anuncios en la televisión. 

(15) IMIDEO G •• Nericl •• op.clt •• p.23 

(16) cfr., ldem. 
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2 .- Educación intencional o sistemática: cuando obedece, deliberadamc!:!_ 

te al designio de influir en el comportamiento del Individuo de una -

manera organizada. ( 17) 

Esta educación es Intencional o sistemática, se da con intención de -

influir en la conducta del hombre y además con cierto orden, llevan

do un método, 

Las instituciones que pueden impartir esta educación son la familia. -

la escuela y la iglesia. 

El hombre al nacer, el primer contacto que tiene es con la familia, -

sus padres constantemente de manera Intencional (aunque tamblón -

muchas sin Intención) influyen sobre sus hlfos tratando de inculcar_ 

les buenos hábitos, valores, actitudes; posteriormente los niños van 

a la escuela con la finalidad de que reciben una buena formación. La 

Iglesia también puede ejercer Influencia en el comportamiento de las 

personas. 

11.- AUTOEDUCACION: 11 Se considera autoeducaclón al hecho de que sea 

el propio Individuo quien decide procurarse las influencias capaces -

de modificar su comportamlento11
• ( 18) 

Esta autoeducaclón se da principalmente cuando la persona ha salido 

(17) ldem. 

(16) lbldem., p.24 
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de la escuela, cuando designa un tiempo para la reflexión, para el -

estudio personal, cuando uno se convierte en maestro de sí mismo. -

Tomando en cuenta las definiciones de educación antes mencionadas y 

los tipos que hay, se puede concluir diciendo que la educación es un 

proceso que tiene por objeto el perfeccionamiento de la~ facultades e~ 

pecíficamente humanas (inteligencia y voluntad). para de esta mane--

ra lograr una mejora en el individuo y por ende en la sociednd. 

La educación es un proceso porque se requiere seguir ciertos pasos, 

un método (*) este proceso es para perfeccionar al hombre, para --

formarlo; se van a perfeccionar los elementos que componen la natur<:!. 

leza humana que son la intellgenc.ia y la voluntad, todo para llevar al 

hombre a que realice las finalidades de su vida. que pueda realizarse 

como persona, como padre, como profesionista. 

l. 2 Proceso enseftanza-aprendizaie. 

1.2 .1 Definición del proceso enseñanza-aprendizaje. 

Gago Huguet define el proceso enseñanza-aprendizaje como un conjunto -

de las fases suc.asivas del fenómeno en que concurrC'n como elemento~ C'I alum 

no, un contenido {lo que va aprender) y un guía (que no se considera in

dispensable) el cual en los sistemas tradidon¡¡le!"> está repre~entado por el -· 

profesor". ( 19) 

(•) Esto es educación sistemática, pues la asistemática no sigue un método. 

{ 19) GAGO HUGUET, Antonio., Modelos de Sistematización del Proce!>o Enscfian
za-Aprendizaje., p. 78 
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Afirma que el proceso enseñanza-ilprendizaje es un conjunto de fases su

cesivas ya que esto es un proceso, las fases deben llevar una secuencia. 

En este proceso intervienen principalmente tres elementos: 

Maestro : que ense1')a al alumno. 

Conocimiento: contenido que el maestro ensena y que el alumno debe 

aprender. 

Alumno: que conoce el conocimiento que aprende. 

Estos elementos están en Interacción unos con otros. 

La enseñanza y et aprendizaje, contemplados a la luz de 
la didáctica moderna constituyen un proceso Intenciona
do y slstemá;tico que se Inicia con el planteamiento de -
un propósito concreto y definido y concluye con la eje
cución de una nueva conducta esperada del alumno, he
cho que a su vez se tiene en cuenta para modificar el 
proceso si es necesal"'lo. (20} 

El proceso de enseñanza-aprendizaje es Intencionado porque el maestro d!:_ 

be querer ense1lar y el alumno debe tener la disposición de aprender; se re-

quiere la voluntad de ambos para que se pueda llevar a cabo la enseflanza y 

el aprendizaje. 

Es sistemático porque en la ensenanza-aprendizajc se requiere de un con-

junto ordenado de elementos en donde existe una interrelación entre ellos para 

lograr un objetivo. 

(20) ídem. 
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En la ense1'\anza debemos tener objetivos previamente establecidos para s~ 

ber a d6nc!.e queremos llevar al educando, ésto es,planteamiento de un prop6s.i 

to concreto y definido, y como to menciona Gago Huguet todo ésto debe con- -

cluir en la ejecución de una nueva conducta esperada del alumno, en un cam-

blo de conducta lo que Implica un aprendizaje, mismo que debe ser evaluado. 

Dependiendo de esta modificaci6n de conducta vemos si es neces.ario hacer 

algún cambio en el proceso o no. 

Para tener más claro el proceso enseñanza-aprendizaje, a continuación se 

presentan algunas definiciones y características de estos dos conceptos. 

Enseñar, "etlmol6gicamcnte, significil poner algo ill signo, indicar, mos-

trar un objeto a alguien para que se apropie de él intelectualmente ... slgnifi· 

ca esencialmente significar los conceptos". ( 21) 

11 La e'lseñanza es una actividad vinculada directamente al maestro en el -

ejercicio de su profesión". l22) 

La tarea de enser"!.ar le es asignada al maestro quien ingeniosament(' úehe 

lograr el aprendizaje en sus alumnos, lo debe hacer, pue~ la ensei'tanza e!. la 

dlreccl6n del aprendizaje y si no se da el segundo, entonces tampoco se da el 

primero. Para ello et educador debe tener bien claros los objetivos que dt>sea 

(21} RENZO TITONE .. Metodología Oidóctica,. p.29 

{22} HERNANDEZ RUIZ, Santiago .. Metodología General de la Enstú'lanz'!., 
p.sq 
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cumplir al realizar la enseñanza; durante el proceso se puede apoyar en dlver. 

sos métodos y técnicas que existen, tomando en cuenta las características de 

sus alumnos, aspecto muy importante pues no es lo mismo ensenar a niños que 

a jóvenes o a adultos, sin embargo, en todos la finalidad del enseriar es el -

aprender. 

"La ensenanza se dirige al alumno y se sirve de métodos o procedimientos 

que ingeniosa o científicamente, pretenden adaptarse a las condiciones del me

dio y a las exigencias del educador sin desconocer la estructura pslcobiológlca 

del educando". (23) 

"Aprender del latín aprehendere, de ad: a; prehendere: percibir: ad

quirir conocimientos de alguna cosa por medio del estudio de la experlen - -

cia 11 • (24) 

"Aprender según la tradición, es acumular conocimientos, adornar la me

moria con notas de cultura, memorizar". (25) 

El aprender va más allá de una mera acumulación de conocimientos y de 

una memorización, se adquieren conocimientos pero se analizan y se obtiene c~ 

mo resultado un cambio de conducta. 

"Enseñar es transmitir conoclmlentos 11
• (26) 

(23) lbidem., p.85 

¡2q) lbldem., p.26 

(25) idem. 
[26) MELLO CARVALHO, Irene •• El Proceso Didáctico., p.Jq 
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SI se toma la enseñilnza como mera transmisión de conocimientos, se hace 

al educando un ser pasivo, el que cumple sólo la función de recibir, y ense--

ñar no sólo es eso. 

11 Ense1iar es dirigir técnicamente el aprendizaje". (27) 

Esta concepción de enseñar acepta que este término Implica el aprendiza-

je, pues es la dirección del mismo, por lo que si se enseña algo y é:sto no es 

aprendido se puede decir que entonces no hubo enseñanza, 

En la enseñanza es importante el papel que juega el docente, pues l>ste 

debe poner en práctica su creatividad, sus. conocimientos, aptitudes para lo-

grar el aprendizaje de sus alumnos. 

ºAprender es modificar el comportamiento -por medio de adiestramienlo o 

de la experiencia- con miras a lograr una respuesta mejor y más adecuada a 

las situaciones-estímulo que se nos presentanº. (28) 

Cuando hay una modificación en el comportamiento, generalmente cambia 

la forma de sentir. pensar y actuar ante situaciones similares que se hayan -

presentado con anterioridad, sin dejar de aprovechar las experirncia~ r>asadas. 

El hombre aprende a través de todo su ser ..• de toda su realidad ex is--

(27) ldem. 

(28) ibidem •• p.36 
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tencial... Desde el punto de vista didáctico el aprendizaje puede ser coordi

nado en orden de complejidad en tres formas: 

1. Forma motora: es la que evidencia los movimientos musculares y pu~ 

de ser: 

a) Sensorio motora: persigue habilidades motoras fácilmente auloma

tlzables y pueden fUncionar con un mínimo de control del pensa-

mlento: caminar, Jimplarse Jos dientes, mantenerse de pie, gesti

cular. 

b) Perceptivo motora: Se propone alcanzar habilidades motoras más 

sujetas al control del pensamiento, como el dibujo, escritura a m!!_ 

no, a máquina, tocar el piano, usar ciertas herramientas o maqui

naria, conducir vehículos, etc. 

El aprendizaje motor es muy importante en la enseñanza y desarrollo 

de las habilidades técnico-profesionales. 

2. Forma emotiva: es la que utiliza con mayor preponderancia la emoti

vidad, puede ser: 

a) De apreciación: capacita para apreciar y sentir la naturaleza. 

bJ De actitudes e ideales: formas de reacción frente a clrcunstan-

cias presentes como fa veracidad, obediencia, tolerancia, honesti-
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dad, respeto, etc. 

e) Volitiva: dominio de la voluntad. 

2. Forma intelectual: es la que utiliza preferentemente la Inteligencia, -

puede ser: 

a) Verbal: es la que procura aprender de memoria, utiliza memoria 

mecánica: memorizar fechas, nombres, fórmulas, etc. 

b) Conceptual: es la que retiene hechos, relaciones y acontecimien

tos mediante la comprensión. utiliza en mayor grado la memoria ló

gica, se re riere a conocimientos de naturaleza teórica, 

e) De espíritu crítico: asociación, comparación y an~lisis de ideas, 

circunstancias y hechos para extraer conclusiones lógicas. (29) 

No hay que perder de vista que el hombre aprende con todo su ser, no 

hay aprendizaje puramente intelectual, emotivo o motor, si no existe prepond~ 

rancia de la motricidad, emotividad o Inteligencia y de ahí está que existan -

estas formas. 

El proceso del aprendizaje se desenvuelve a través de tres fases: slncr~ 

ti ca, analítica y slntática. 

(29) cfr .• NERICI, lmldeo G., op,cit., p. 218-219-222 
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1.- Sincrética: esta fase es cuando el sujeto recibe el Impacto de una 

nueva situación, donde los elementos parecen estar sin 

mucha lógica. 

2.- Analítica: en esta fase se analizan las partes del todo percibido, -

una por una, y son aprendidas individualmente y en sus 

relaciones con las partes próximas. 

3.- Sintética: por último en esta fase las partes son unidas mentalme~ 

te. Las partes pierden sus detalles para ser aprendi

das en sus aspectos fundamentales con relación al todo. 

De la síntesis resulta la representación simpllficada de 

todas las partes integradas en un todo. (30) 

Estas fases no son herméticas, no se puede decir en qué momento terml 

na una para Iniciar la otra. Por el contrario muchas veces dentro de una fa

se ya se van presentando rasgos de la siguiente fase. 

Hay una serie de condiciones que pueden favorecer el aprendizaje y -

que en consecuencia deben ser tomadas en cuenta para no transformarlas en 

elementos negativos: 

1.- Edad 

{30) cfr •• lbidem., p.220-221 
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2.- Condiciones fisiológic.as: estado del organismo. 

3.- Condiciones psicológicas: emotividad. atención, Inteligencia. 

4. - Repetición. 

5.- Exilo. 

6.- Buenas relaciones entre profesor y alumno. (31) 

Es necesario saber qu~ edad tiene nuestro educando pue!lo dependiendo 

de lista va a ser como el educador conduzca. el aprendizaje. 

Es importante que. tanto el educador como el educ.ando, se encuentren 

en buenas condiciones fislol69icas, que gocen de buena salud. También hay 

que tomar en cuenta el estado psicológico de los alumnos. el esl.ido emocional 

es importante en el aprendizaje, poco se aprende sin tono afectivo, hay que 

motivar al educando para que preste atención, muestreo interés en la materia -

y se facilite el aprendizaje. 

La relación que exista entre maestro y alumno delw ser buena, en un 

punto medio, que no haya autoritarismo pero tampoco exce~o de libertad. 

(ll) cfr., ibidcm., p. 220-221 
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Hay que recordar que existen diferencias individuales que van a hacer 

que el aprendizaje se d~ de una manera distinta en cada persona. Algunos -

rasgos o diferencias Individuales son: capacidad, madurez.. aptitudes, ritmo 

de trabajo, ideales, resistencia a la fatiga, aspiraciones para el futuro, todos 

condicionados at ambiente familiar y social al que pertenece el sujeto. (32) 

Identificar estos 11 rasgos y diferencias indíviduales 11 • 

e,cplotar sus posibilidades, compensar sus dlfercn- -
cias, y así mismo. encuadrar a todos tos alumnos en 
un plano de aprendizaje dinámico y eficaz. orientado, 
dldgiendo y controlando su evolución hacia objetivos 
valiosos social y profesionalmente. esto es "Ense!'1ar 
en un sentido más auténtico. (33) 

En r-esumen para Mattos la enseñanza es la orientación, conducción del 

aprendftaje, igual que para los autores antes mencionados. Con las defln1cio

nes de los conceptos de enseñar y aprender que hasta ahora se han analizado, 

se puede ver que los dos van de la mano. 

La dirección del aprendizaje es el corazón de la di
dáctica •. , la ense1'anza .•• no es más que la acción 
del pr'ofesor con relación a la dif'ecci6n del apren
dizaje ••. Entendemos la enseñanza como forma de 
conducir al educando a reaccionar ante ciertos es
tímulos, a fin de que sean alcanzados determinados 
objetivos. .. ( 34 l 

Ya se ha mencionado antes que los objetivos que se quieran alcanzar -

(32J cfr •• MATTOS, Luis A de., Compendio de Didáctica Cener(ll,, p.3ll-35 

(33) ~·· p.35 

(34) NERICI, lmldeo C., op.cit., p.212 
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deben estar previamente establecidos; estos deben estar orientados a lograr el 

fin de la educación. 

La enseñanza fundamentalmente tiene dos finalidades: 

1.- Dirigir el aprendizaje. 

2.- Lograr a través de éste que se logren los fines de la educaclón.(35) 

La finalidad de la educación va más allá de una simple adquisición de c~ 

noclmlentos, de una mera Información, la educación debe respondC'r a una fin~ 

lldad que tenga un sentido más profundo y ésta debe ser la formación del ed~ 

cando. (36} 

Por lo tanto los objetivos de fa enseñanza y el aprendizaje deben estar 

encaminados a cumplir la íinalldad de la educación; ésto es, deben contribuir 

a lograr la formación del educando. 

11 La enseñanza y el aprendizaje son dos actividades paralt!las cncaminil-

das al mismo fin, el mejoramiento del alumno 11
• {37} 

La enseñanza es la tarea del maestro, consiste en 
la guía, dirección y enfoque del empeño del alum
no, a fin de que gradual, pero metódicamente, --

(35} VILLARREAL CANSECO, Tomás., Didáctica General., p.21-22 

{36} cfr., GARCIA HOZ, Víctor., Calidad de Educación, trabajo y libertad., 
p.21 

{37) VILLALPANOO, José Manuel., Q.!dáctica., p.59 
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vaya asimilándose una porción de cultura. Es 
por ello la enseñanza una técnlcil realizada por -
quien posee el conocimiento científico que Jo sus 
tenta. (38) -

11 EI aprendizaje consiste en la manera como el alumno responde a la - -

acción del maestro, esto es, cómo asimila a su persona y por propio esfuerzo, 

el caudal de cultura que está al alcance de su grado evolutivo". (39) 

Villalpando se"ala que el aprendizaje va a ser la manera como el educan

do responde a la acción del educador. la manera como asimila por su propio e! 

fuerzo las cosas, muchas veces el maestro puede presentar el material al alum-

no, pero si él no quiere o hace un esfuerzo no lo va a aprender, también al

go muy importante que menciona este autor es que va a asimilar la cultura que 

esté al alcance de su grado evolutivo; esto es que hay que presentarle al -

alumno contenidos que vayan de acuerdo a su edad para que los pueda com- -
, 

prender, es por esto Importante conocer las características de los alumnos, c~ 

mo edad, nivel sociocultural, etc., y no perder de vista que la finalidad de -

la enseñanza y el aprendizaje es la mejora del Individuo. 

1.2. 2 Características del proceso enser"'lanza-aprendizaje en adultos. 

Ahora se analizará el proceso enseñanza-aprendizaje en adultos, enfoca

do principalmente a la capacitación, proceso que se tratará más adelante. 

(38) ídem. 

(39) ldem. 
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Las características más sobresalientes de los alumnos adultos que se so

meten al proceso enseñanza-aprendizaje son: 

1.- Son mayores de 18 años: se considerarán alumnos adultos aquellos 

que tengan más de 18 años y deseen estudiar. 

2 .- La decisión de estudiar es más personal: si él asiste a una clase es 

porque él así lo decidió ya que está dedicando un tiempo que es va

lioso para él, además va a ir a una clase con un propósito bien de

finido y personal. 

3.- Son personas que tienen un gra~ número de experiencias en su vi

da: por la edad QUI! tiene el adulto cuenta con más experiencias qu: 

una persona menor, lo que ayuda en el proceso ensei'lanza-aprendiz.~ 

je ya que puede aportar conocimientos a sus compaf'leros y al pror~ 

sor y de esta manera hacer más amena la clase. 

11. - Aprende más íácilmente en un ambiente informal. 

s. - Tiene más responsabilidad, quiere aprovechar todo el tleinpo en las 

clases: el adulto tiene más responsabilid11d debido a que asistr a -

clases por decisión personal. y como e·stá utilizando un tiempo qlJe 

es muy valioso para él desea aprovecharlo al máximo. 

6.- Los adultos son más realistas. 
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7 .- Quieren que se les trate como personas y resisten a que se les reg!_ 

ñe: aquí el papel del educador es de gran importancia, la relación 

que debe llevar con sus alumnos adultos es de diálogo más que de -

autoridad, tendrá más éxito una relación amistosa. 

8.- Es más rígido en su pensamiento: el adulto generalmente ya tiene 

definida su forma de sentir. pensar o actuar por lo que resulta difi 

cil cambiarlas, sin embargo cuando es para beneficio y de utilidad -

aceptarái un cambio. 

9. - Le Impacienta no lograr los objetivos de aprendizaje que se ha fija

do con anterioridad. 

10.- Sufre más si no triunfa en el aprendizaje: en este caso el papel -

del maestro es muy importante, cuando el alumno sufre un fracaso 

debe motivarlo a continuar para así poder obtener algún triunfo. 

11.- Le significa esfuerzo volver a estudiar en una institución: ésto es 

debido a la edad que tienen no les agrada ir a una Institución don

de debieran haber asistido cuando tenían menos edad. 

12. - Es muy sensible a la buena disposición de los materiales de ensena~ 

za y a la limpieza de los muebles y al local: aquí se debe mencio

nar' que los mater'iales utilizados para el pt'oceso de enseñanza-aprcri 

dizaje de los adultos llene que ser planeado y elaborado de acuerdo 

a sus necesidades. 
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Hay algunas condiciones que son básicas para que arnendan los alumnos 

adultos: 

1.- La atmósfera de la clase debe ser cálida, amistosa y libre de temo

res o amenazas: ya se ha mencionado que es preferible que la rel~ 

clón maestro-alumno sea amistosa. 

2. - Cuando presente una nueva manera de actuar o pensar adecuado, -

debe ser apoyada, de esta manera se les motiva a seguir haciéndolo. 

3.- Gradualmente debe llegar a ser independiente del profesor. 

- Debe ser activo en la clase. 

- Salón de clases debe estar limpio, tener iluminación y ventilación -·· 

adecuadas para que se pueda dar el aprendizaje. 

En cuanto a condiciones fisiológicas hay que tomar en cuenta qt•c se da 

una firme y constante decadencia de Ja vista y el oído después de los 14 ai'los, 

aunque es imperceptible debe ser considerado por el educador. Cuando se -

tiene más edad se reacciona más lentamente. 

Es importante que se le tenga paciencia y se le dé más tiempo al alumno 

adulto. 

Posibles desventajas de los alumnos adultos: 

1. - Falta de confianza en sí mismo: esto posiblemente a malas experie!!_ 
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cias que hayan tenido anteriormente. lo que se podría hacer es pro

curar que tenga un poco de éxito durante la primera clase con la -

ayuda del profesor. 

2.- Diferentes valores, actitudes y metas! por esto podrían mostrar In

diferencia a lo que se les enseñe, aquí conviene exponer tópicos que 

indirectamente cambien su manera de pensar. 

3.- Miedo de asistir a los cursas: puede tener diferentes temores como 

el que se den cuenta de que no sabe~ el de no fograr comprender -

lo que se explica~ etc .• 

4 .. - Vergüenza a hablar francamente: a algunos estudiantes les es difí

cil expresar sus sentimientos y necesidades. Para superarlo un po

co se puede trabajar utilizando tbc.nicas grupales. 

s.- Hostilidad hacia la autoridad: debe haber ambiente de amistad. {110) 

Es importante que el educador tenga conocimiento de todas las caracte

rísticas que implica el aprendizaje de sus alumnos adultos, para que de <?Sta 

manera logre una mayor eficiencia en su enseñanza~ 

Se requiere que ponga en prác.tka sus conocimientos, su creatividad, -

{IJD) cfr •• FERRER PEREZ, Luis .. T6p1cos para Instructores de Empresas., 
P,20-24 

32 



que sea paciente. comprensivo. flexible y amh.toso con sus alumnos. Hay alg~ 

nos puntos que nos menciona Hammonds para una ensc1"'lanza efectiva: 

1 .-Un alumno motivado aprende más rápidamente que uno 
no motivado. 
2. - La motivación demasiado intensa (dolor, miedo, ansic 
dad) pueden suscitar estados emocionales que distraen.:-. 
3,- Se sobrelleva mejor un fracaso si se han tenido éxi
tos que compensen el fracaso experimentado. 
4.- Los individuos necesitan proponerse objetivos realls-
tas. (41) 

Los ojetivos no deben ser muy bajos, que no implique algún esfuerzo ni 

tan altos que no se puedan alcanzar. pues los desmotivaría. 

La motivación en los alumnos es un faCtor muy importante. pero hay qllc 

cuidar que no sea demasiado intensa porque entonces se convierte en un ele-

mento distractor. 

1. 2. 3 Importancia del proceso enset'\ania-aprendizaje en el ámbito laboral. 

Cuanto se ha dicho acerca del significado del aprendiza
je en la persona del educando, lleva a la convicción de 
que, aprender, en última Instancia, es enriquecer a la 
persona con adquisiciones de las que antes carecía; y el 
destino de esa.s adquisiciones es dar al sujeto una capa
cidad mayor de proceder con éxito en su actuación so
cial. (42) 

(41) HAMMONDS. Carsle., ~·· El Proceso Ense"anza-AprendizajP .. p.197-
200 

(42) VlLLALPANDO, José Manuel., op.cit., p.76 
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Aprender es enriquecer a la persona para que actúe con 6xito en la so

ciedad, para que realice mejor su trabajo; a través del aprendizaje la persona 

puede adquirir herramientas necesarias para desempeñar con éxito su trabajo. 

El aprendizaje puede ser en este sentido a través de la capacitación. 

El proceso enser'\anza-aprendizaje es de gran Importancia en el ámbito la

boral. este proceso se lleva a cabo principalmente en las actividades de adies

tramiento. capacitación y desarrollo que realizan los centros de trabajo y que 

les deben ser proporcionados a los trabajadores. 

Es Importante porque mediante estas actividades y a través del proceso 

enseñanza-aprendizafe, el individuo adquiere conocimientos, habilidades, acti

tudes y cambia su manera de pensar, sentir o actuar con la finalidad de lo- -

grar una mayor eficacia y eficiencia en su trabajo, realizarse personal y prof~ 

slonalmente. 

La capacitación como proceso se analizará a continuación. 



CAPITULO 11 

PROCESO DE CAPACITACION 

11. 1 Capacitación 

11.1. t Definición de capacitación de varios autores. 

11. 1. 2 Marco legal de la capacitación según la constitución de los E~ 

lados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del Trabajo. 

11. t .3 División de la capacitación en razón de su naturaleza y de 

los métodos, 

11. 1 .4 Importancia de la capacitación en adultos dentro del ámbito 

laboral. 

11.1.S Problemas comunes al proceso de capacitación en general. 

11,2 Adiestramiento 

11. 2 .1 Definición de adiestramiento de varios auto,.es. 

11.2.2 Importancia del adiestramiento en empleados dentro del ámbi

to laboral. 

11 .. 3 Desarrollo 

11.3.1 Definición de desarrollo de varios autores. 

11. 3, 2 Importancia del desarrollo en las personas qllC ocupan nive

les altos dentro de una empresa. 

11. 3. 3 Capacitación, adiestramiento y desarrollo en Canacintra. 
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PROCESO DE CAPACITACION 

11.1 Capacitación. 

"En 1940 fue cuando se comenzó a entender que la labor del entrenamJc~ 

to debía ser una función organizada y sistematizada, en la cual la figura del 

instructor adquiere especial lmportancla 11 ~ (43} 

Alfonso Siliceo, al igual que Agustín Reyes Ponce, entiende por entrena

miento toda acción educativa que se Imparte en la empresa, puede ser capaci

tación, adiestramiento o desarrollo, 

Relativamente tiene poco tiempo que se entendió la labor del entrenamien

to y tiene menos tiempo aún de que las empresas en México le dieron Importan

cia a éste. 

A través de toda la carrera de los trabajadores, el 
entrenamiento puede ser esencial para asegurar una 
ejecución satisfactoria del trabaJo e Igualmente Im
portante en su preparación para nuevos puestos, 
transferencias, promociones y cambios originados 
por nuevos equipos y tecnologías 11

• ('44) 

Con un entrenamiento adecuado puede desempeñar mejor su función, con 

mayor eficacia y eficiencia y esto lo prepara para ser promovido a otro puesto. 

(43) SI LICEO. Alfonso., Capacitación y Desarrollo de Personal., p.14 

{44) YODER, Dale., Manejo de Personal y Relaciones Industriales., p.351 
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Si se piensa motivar al colaborador desarrollando 
su personalidad a través de una mayor prepara
ción y cultura y adem~s incrementar el nivel de 
productividad, se debe pensar en el entrenamien 
to, puesto que se trata de una función clave pá 
ra el crecimiento de los individuos, las institu- -
ciones y por tanto, de nuestra sociedad. (45) 

51 se proporciona un adecuado entrenamiento al individuo, éste rendir~ 

más en su trabajo, por tal raz6n beneficiará a la institución donde trabaja y 

como consecuencia a la sociedad donde v lve. 

Con el título de entrenamiento ... se comprende en 
Norteamórica toda clase de cnserianza que se da 
con fines de preparar a trabajadores y a emplea
dos, convirtiendo sus aptitudes innatas en capad· 
dades para un puesto u qficio. (~6) 

11 Es necesario distinguir tres clases de actividades de entrenamiento: la 

capacitación ••. el adiestramiento .•. y la formaci6n 11
• (47) 

Para no confundir los términos, como los tres procesos mencionados son 

entrenamiento, es conveniente para las explicaciones posteriores, llamarlos · -

adiestramiento, capacitación o desarrollo según sea el caso. 

Es Importante explicar la diferencia entre lo~ conceptos, algunos autores 

manejan el término adiestramiento o bien capacitación sin marcar alguna dlfe- -

(4S} SILICEO, AlfalSO., op,cit., p.13 

(1¡6) REYES PON CE, Agustín., Administración de Personal la. Parte., p.103 

(47) ldem. 

37 



rencla entre ambos; otros autores como Agustín Reyes Ponce nos explican en 

qué consiste el adiestramiento, la capacitación y la formación (que vendría 

siendo el desarrollo). 

A continuación se analizará la definición de capacltac16n de algunos auto

res y sus características, posteriormente la de adiestramiento y por último la 

de desarrollo. 

11. t. t Definición de capacitación de varios autores. 

11 La capacitación consiste en una actividad planeada y basada en necesida

des reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, 

habilidades y actitudes del colaborador". (1l8) 

En primera Instancia Alfonso Slliceo está tomando la capacitación como un 

proceso que engloba el adicstrnmiento y el desarrollo, pues dice que la capaci

tación: 

Es desarrollo de habilidades que será el adiestramiento 

Y es desarrollo de actitudes, que como se analizará más adelante será el 

desarrollo. 

Posteriormente menciona algo muy Importante, la capacitación debe ser 

una actividad planeada y basada en las necesidades reales de una empresa. 

(qB) SILICEO, Alfonso., op.clt., p.20 
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pues posiblemente poco me serviría dar capacitación a los trabajadores de una 

cuestión que definitivamente no los va a ayudar a superarse ni personalmente 

ni en su trabajo, no tendría sentido capacitarlos en algo que la empresa real

mente no necesita. 

Training comprende todas las actividades que van 
desde la adquisición de una sencilla habilidad mo
triz, hasta el desarrollo de un conocimiento técni
co complejo, la inculcación de aptitudes adminis
trativas muy elaboradas y la evolución de actitu
des referentes a problemas sociales complicados 
y discutibles. (l.19) 

En esta definición el autor incluye en el training a la capacitación: des~ 

rrollo de conocimientos: al adiestramiento: desarrollo de habilidades; y de~a · 

rrollo: evolución de actitudes. Me Gehee. en el transcurso de su libro no t1~ 

ce notar la dlíerencia entre capacitación. adiestramiento y desarrollo. a toda:» 

las engloba bajo el nombre de adiestramiento, es conveniente mencionar nuev~ 

mente que al adiestramiento como tal se le considerará como desarrollo de ha· 

bllidades únicamente, y éste será explicado más adelante. 

La capacitación: "es Ja acción destinada a desarrollar las aptitudes del 

trabajador, con el propósito de prepararlo para desemper,ar eficientemente una 

unidad de trabajo e impersonal". (SO) 

En esta definición la capacitación es desarrollo de aptitudes. Aptitud es 

(q9} MC GEHEE, \\illiam., Capacitación Adiestramiento Y Formación Profesicr2!1..!. 
p. 14-15 

(SO) DEPARTAMENTO DE PLANES Y PROGRAMAS ESPl'CIFICOS .• Guía Tl-cni· 
ca ara Ja Detección de Necesidades de Ca ~y Adies~iiiñieñloe~ 
a egue a y e iana mpresa., p. 
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la capacidad para realizar un trabajo; éstas las podríamos desa,-rollar a tra-

vés de conocimientos y p,-áctica para que de esta manera e1 individuo pueda 

desempenar mejor su trabajo. 

Tomando en cuenta lo antes mencionado, "Ja capa 
citación ••. incluye el adiestramiento 1 pero su ob¡e 
tivo principal es proporcionar conocimientos, sobr'E! 
todo en los procesos técnicos del trabajo. En es
ta virtud la capacitación se imparte a empleados. -
ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo 
tiene un aspecto Intelectual bastante lmportante11• (Sl) 

Para Guzmán Valdivla la capacltaci6n vendría siendo desarrollo de conoci

mientos y tiene un significado más amplío que el adiestramiento e Incluso lo l!!, 

cluye; es totalmente cierto y además Ja capacitación se puede Impartir tanto a 

empleados como a ejecutivos y funcionarios. pues los tres requieren de ser I!!_ 

formados o actualizados para realltar su trabajo,. posiblemente unos to nec:esi-

ten más que otros, esto es que al empleado probablemente le sea de mayor ut!.. 

lidad un adiestramiento, mientras que al ejecutivo y funcionario el desarrollo 

y la capacitación~ Esto depende del tipo de trabajo que realicen, sin embargo. 

los tres niveles requieren desarrollar conocimientos pues esto puede ser parte 

de su formación personal y profesional. 

Con base en estas definiciones se tomará la capacitación como desarrollo 

de conocimientos, como lo dice Guzmán Valdivla. 

{51) CUZMAN VALOIVIA, Isaac .• Problemas de la Administración de Empre

~·· p.69 



"En la sociedad actual, la capacitación es considerada como una forma e~ 

traescolar de aprendizaje, necesaria para el desarrollo de la economía nacio- · 

nal". (52) 

Para Calderón Córdova la capacitación es una forma extraescolar de 

aprendizaje, es un proceso educativo donde entran en juego la enserlanza y el 

aprendizaje. La ense1lanza general y principalmente es por parte de un ins~ 

tructor que Imparte la capacitación; y el aprendizaje fundamentalmente es por 

el lado del trabajador que es capacitado. Es aquí donde se puede constatar -

la relación que existe entre capacitación y educación y esta relación es que la 

pt"lmcra es una forma de la segunda. 

"Los buenos gerentes reconocen que el adiestramiento es un proceso C<m· 

tlnuo y no una actividad de una sola vez". ( 53) 

La educación es un proceso continuo. al ser la capacitación una forma de 

educación debe también ser continua, El trabajador en el transcurso de toda 

su vida laboral debe estar capacitándose para que nuncit estl! rezagado respe~ 

to a los conocimientos que le conciernen a sus funciones o bien para que esté 

al tanto de los avances tecnológicos que existen y de esta manera pueda de~ 

sempeñar con mayor eficacia y eficiencia su trabajo. No seria útil darle c.apa· 

citación a la persona sólo una vez. sino se requiere que sea un proceso perm~ 

nente mientras el individuo esté laborando dentro de una institución. 

(52) CALDERON CORDOVA, Hugo., ~ .. p.1 l 

(53) STRAUSS, Geo.-gc .• Personal: Problemas Humanos de la Adminlslr~..: 
clón., p.405 
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"La eficiencia de cualquier organización depende directamente de la buena 

capacitación de sus miembros 11 • (S4) 

Los empleados nuevos necesitan de una capacitación o adiestramiento pa-

ra que puedan realizar bien su trabajo, los viejos la requieren para estar ac-

tuallzados respecto a lo que deben hacer o saber para su trabajo o bien para 

algún traslado o promoción, (SS) 

Strauss llama adiestramiento a la capacitación y al desarrollo; lo que él 

menciona es importante, pues es nece-;ario proporcionar según el caso, adles-

tramiento capacitación o desarrollo a los empleados y cJecutivos, tanto a los -

de nuevo ingreso, como a los que ya tienen tiempo en la empresa. ya sea pa

ra prepararlos para que desempeñen mejor sus funciones o para actualizarlos 

respecto a su trabajo, ponerlos al tanto de las Innovaciones tecnológicas que 

van surgiendo. 

La capacitación ubicada en la Administración General, encuadra en la fa

se de integración y está dentro de la Administración de Personal; además de

bemos entenderla como una de sus más importantes u~idades de trabajo. (S6) 

La actual Administración de Personal ... debe comprender y coordinar en 

forma dinámica las siguientes funciones: 

(sq¡ idem. 

(SS) cfr., ldem, 

(S6) cfr., SILICEO, Alfonso., op.clt., p.28 



1. - Reclutamiento. 

2. - Selección. 

3.- Introducción. 

4.- Inventario de los Recursos Humanos 

S.- Evaluación del colaborador. 

6. - Entrenamiento o capacitación. 

7. - Desarrollo de los recursos humano~. 

8.- Planeación de vida y carrera. (57) 

Con esto observamos cual es el lugar de la capacitación dentro del siste-

ma de Administración de Personal, es importante, como se menciona m.1s adf'· 

!ante, la selección de personal pues cuanto. mejor se haya seleccionado a li1 

persona para el puesto a ocupar, más fácil y efectiva será la capacitación. 

En cuanto a la organización Interna de las empresas hil)' que ver en el -

organigrama donde se encuentra ubicado el departamento de capacitación. De 

esta manera uno puede darse cuenta de la importancia que le dan, ya que pu~ 

de depender directamente de la gerencia general dándole demasiad.1 importan-· 

cla; o bien, delegar por completo la capacitación en manos de c.ualqulcr gere~ 

cia, donde el departamento de capacitación existe por llenar un requisito le· -

gal únicamente. 

"Esto va a depender del grado de compromiso o interés directo que cxh.-

ta por la educación de parte del director gener.11 de una empresa". (58) 

(57) ibldem., p.30 

(58) ~-· p.29 
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La capacltación es concebida como una respuesta a 
la falta de personal calificado, al creciente y ace
lerado proceso de los cambios organizaclonales, a 
la necesidad de contar con personal preparado y 
al Imperante reto que tiene el hombre como tal y -
como ser social. (59) 

La capacitación no sólo se da como una respuesta a la falta de personal 

no calificado, sino el personal puede estarlo pero es necesario capacitarlo para 

que desempeñe mejor su puesto actual o para un posible ascenso; también de

bido a los cambios que tenga la organización, de esta manera se logrará que -

el Individuo se adapte y se sienta bien en su trabajo para que asr. realice m~ 

jor sus funciones, sea más productivo y tenga mejores relaciones con sus com-

paneros formando un agradable clima de trabajo. 

Con la capacitación el Individuo adquiere conocimientos que lo van a enrL 

quecer como persona, elevar su nivel de vida, y esto lo reflejará en su traba-

jo aumentando ta efectividad y la productividad. 

Existen dos grandes enemigos del hombre, de su avance moral, social, -

técnico y profesional; estos son: 

1.- La Ignorancia: que es falta de conocimiento sobre cual

quier tema. 

2.- La obsolescencia: son conocimientos atrasados, Inservi

bles. (60) 

(59) CALDERON CORCOVA, Hugo., Manual para la Administración del Pro
ceso de Capacitación de Personal., p.13 

(60) cfr., SILICEO, Alfonso., op.clt., p.17 



Aquél que no quiera ser amigo de la ignorancia o de la obsolescencia 

respecto a su trabajo. debe estar continuamente educándose y un camino para 

hacerlo es la capacitación, 

11. 1. 2 Marco legal de la capacitación según la Constitución de los 

Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federnl del Trabajo. 

La capacitación está regulada por el artículo 123 apartado A fracción · -

XIII de la Constitución Política de los Estados Unidas Mexkanos; ademá~ por 

los Artículos 25-Vlll. 132-XV, 391-Vll, 391-Vlll y principalmente por el · 

artículo 153 de la Ley Federal del Trabajo. 

A continuación se presenta un pequer"lo resumen de lo que estos artfculo'i 

Indican: 

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos: 

Artículo 123 apartado A fracción X 111: señala la obligación de todas las 

empresas de proporcionar capacitación y adiestramiento para el trabajo a su':> 

trabajadores conforme lo marca la ley reglamentaria. ( 61) 

(61) cfr., Constitución Política de los Estados Unidos. Mexiconos.., p.113 
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Ley Federal del Trabajo: 

Se dividirá por temas: 

Respecto al propósito de la capacltac16n: 

Art. 153-A el trabajador tiene derecho a que se le proporcione capacita

ción para elevar su nivel de vida y productividad. 

Art. 153-F la capacltacl6n y el adiestramiento deberán tener por objeto: 

1. Actualizar y perfeccionar conocimientos y habilidades, Información 

de Ja aplicación de la tecnología nueva. 

11. Preparar al trabajador para ocupar puesto vacante o de nueva ere! 

ci6n. 

111. Prevenir riesgos de trabajo. 

IV. Incrementar la productividad. 

V. Mejorar aptitudes del trabajador. 

Sobre las obligaciones de la empresa: 

Art. 25-VI 11 el escrito en que consten las condiciones de trabajo deb! 

rá tener que el trabajador será capacitado o adiestrado 

conforme a esta ley. 
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Art. 132-XV 

Art. 391-Vll 

Art. 391-Vlll 

Art. 153-E 

Art. 153-K 

Art. 153-L 

Art. 153-M 

son obligaciones de los patrones proporcionar capacita-

ción y adiestramiento conforme al capítulo 111 de ésta -

ley. 

el contrato colectivo contendrá las cMusulas de capacita

ción y adiestramiento de los trabajadores. 

disposiciones de capacitación o adiestramiento Inicial que 

se debe impartir a quienes vayan a Ingresar a trabajar 

en la empresa. 

la capacitación se debe impartir durante horas de traba

jo, salvo que se le capacite en actividades distintas a 

su trabajo. 

constitución del Comité Nacional de Capacitación y adie~ 

tramiento. 

la Secretaría del Trabajo y Previsión Social fijará las b~ 

ses para designar a los miembros del Comité Nacional de 

Capacitación y Adiestramiento. 

en contratos colectivos se deber.'ln inc:luir cláusulas so

bre la obligación de dar capacitación y adiestramiento. 
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Art. 153-V 

Art. 153-X 

enviar a la Secretaría del Trabafo y Previsión Social la 

lista de constancia de habilidades. 

los trabajadores y patrones podrán ejercitar ante la Ju!!_ 

ta de Conclllaci6n y Arbitraje las acciones individuales y 

colectivas que deriven de la obllgaci6n de capacitación o 

adiestramiento Impuestas en el artículo 153. 

Derechos, obligaciones de los Trabajadores: 

Art. 153-A 

Art. 153-G 

Art. 153-H 

derecho del trabajador a que su patrón le proporcione 

capacitación o adiestramiento en su trabajo. 

durante el tiempo que un trabajador nuevo reciba capa

citación Inicial, prestará sus servicios a la empresa con

forme al Contrato. 

los trabajadores están obligados a: 

1. Asistir puntualmente a las actividades de capacltacl6n o adicstramleri 

to. 

11. Atender Indicaciones de los que la Imparten y cumplir con los pro

gramas. 



111. Presentar exámenes de conocimientos y aptitudes que sean reque

ridos. 

Art. 153-1 

Art. 153-T 

Art. 153-U 

Art. 153-V 

Art. 153-W 

derecho a pertenecer a la Comisión Mixta de Capacita

ción y Adiestramiento. 

derecho a constancia de haber aprobado los exámenes de 

capacitación y adiestramiento. 

obligación de presentar exámenes de suficiencia cuando 

se niegue a recibir la capacitación. 

derecho a constancia de habilidades laborales si ha acr~: 

dltado cursos de capacitación o adiestramiento. 

los certificados, diplomas, títulos o grados que se expi

dan, serán inscritos en los registros de que trata el ar_ 

trculo 539, fracción IV. 

Lugar donde se Imparte la capacitación y personas que lo pueden hacer: 

Art. 153-B se puede proporcionar la capacitación dentro de la mis

ma empresa o fuera de ella; por el personal propio, ins

tructores especializados, instituciones, escuelas u orga

nismos especializados. 
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Art. 153-C 

Ar!. 153-P 

Jas Instituciones que quieran impartir capacitación o 

adiestramiento y su personal docente deben estar regis

trados ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 

el registro que se menciona en el Art. 153-C se otorga

r'á a quienes cumplan los siguientes requisitos: 

1. Personas preparadas profesionalmente en la rama que vayan a impa!: 

tlr. 

11 Acreditar a juicio de la Secretaría de Trabajo y Previsión social, -

tener conocimientos sobre procedimientos tecnológicos proplos de la 

rama que quieran impartir. 

111 No estar ligadas con persona-s o in!?.tituclones que p,.opaguen algún 

credo religioso. 

Referente a planes y programas de c.apacltaci6n y adiestramiento: 

Art. 153-0 

Art. 153-N 

los cursos y programas de capacitación o adiestramiento 

podrán formularse respecto a cada est<1blecimiento, una 

empresa~ varias de ellas o respecto a una rami'l indus- -

trial o actividad ·determinada. 

presentar planes y programas de capacítacl6n y adiestr!!_ 

miento ante la Secretaría del Trabajo y Previsfón Social 

par-a su aprobación. 
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Art. 153-0 

Art. 153-Q 

las empresas en que no rija contrato colectivo de traba

jo deberán someter a la aprobación de la Secretaría del 

Trabajo y Previsión social los planes y programas de e~ 

pacltación y adiestramiento, y tambi~n deberán informar 

respecto a la constitución de la Comisión Mixta de Capa

citación y Adiestramiento. 

los planes y programas deberán cumplir los siguientes 

requisitos: 

l. Referirse a períodos no mayores de cuatro afias. 

11. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa, 

111. Precisar las etapas durante las cuales se impartirá la capacitación 

y el adiestramiento. 

IV • .__ seflalar procedimiento de selección para establect>r el orden en qué 

serán capacitados los trabajadores de un mismo puesto. 

V, Especificar nombre y número de registro en In Secretaría del TraU~ 

jo y Previsión Social de las entidades instructora!>; y 

VI Aquellos otros que establezcan los criterios generales d1.• la Secrct~ 

ría del Trabajo y Previsión Social que se publiquen en el ºDiario 

Oficial 11 de la Federación. 
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Dichos planes y programas deberán ser aplicados de inmediato por las e!!!_ 

presas. 

Art. 153-R 

Art. 153-5 

la Secretaria del Trabajo y Previsión Social aceptará los 

planes y programas o les hará modificaciones. 

si los patrones no presentan los programas o no los apll 

can serán sancionados. 

Respecto a las Comisiones Mixtas de Capacita~ión y Adiestramiento: 

Art. 153-1 

Art. 153-J 

en toda empresa se constituirán comisiones mixtas de c~ 

pacitación y adiestramiento. con Igual número de repre

sentantes de tl"abajadores que de patrones, que tendrán 

por objeto la mejora de la capacitación y el adlestramie!! 

to de los trabajadores. 

las autol"fdades se encargarán de que las comisiones mi~ 

tas de capacitación y adiestramiento funcionen oportuna 

y normalmente. (62) 

11. 1, 3 División de la capacitación en l"azón de su naturaleza y de los métocbs 

11 De acue!"do con la naturaleza de la capacitación podemos distinguir: 

(62) cfr., Ley Federal del Trabajo .. p.18,53 62-67 y 120 
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1. - La capacitación que se da al obrero o empleado •.. 

2.- Capacitación de supervisores •.. 

3.- Capacitación de ejecutivos, .. 11 (63) 

1. - Capacitación obrero o empleado: 

Esta puede referirse a lo que se conoce con el nombre 
de "inducción del trabajador" o sea, la que sirve pa 
ra expliCilr al trabajador que ingresa a la empresa, sUs 
reglas, prestaciones, etc., la que se da sobre seguri
dad industrial o sobre relaciones humanas. (Gq) 

La Inducción son los conocimientos iniciales que se le dan al sujeto, nec~ 

sarios para que conozca el funcionamiento de la empresa y se pueda ildaptar a 

ella. Es muy importante y a veces es omitida; sin embargo aquí habría que 

aclarar un punto de la cita antes mencionada: la inducción es capacitación -

que no sólo se le da a los obreros o empicados, sino a cualquier persona que 

acaba de Ingresar a la empresa. La capacitación que se Imparte a los obreros 

o empicados consiste en darles los conocimientos básicos para qu<> puedan rea 

llzar las funciones que les corresponde de la mejor manera posible. 

{63) REYES PONCE, Agustín., Adrninistraci6n de Personal la. Parte., p.107 

(GQ)~. 
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2. - Capacitación de supervisores: 

Esta tiene dos aspectos principales: el técnico o 
sea la manera concreta como debe hacerse el tra
bajo que está bajo su vigilancia, el administrativo, 
que comprende aspectos tales como saber planear 
y distribuir el trabajo, saber enseriar, ordenar, 
saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos, 
saber calificar. saber mantener la disciplina, saber 
resolver las quejas, saber estimular el entusiasmo 
del trabajador, saber formar el espíritu de grupo, 
saber prevenir y corregir defectos. (65} 

La capacitación del supervisor es más complicada y más completa que la 

del obrero o empleado, pues esta no sólo implica el darle conocimientos para 

realizar bien una función, sino además también para que sepa tratar a la gen-

te que tiene a su cargo, motivarlos, solucionar problemas y en general ver --

que el trabajo marche bien. 

3. - Capacitación de ejecutivos: 

"Esta ..• suele referirse a cómo prepararlos para ocupar puestos o respo!.!, 

sabilidades de mayar categoría, dándoles conocimientos en planeaclón, organiz! 

ción. control, finanzas, mercados, relaciones humanas, relaciones públicas, --

etc. 11
• (66) 

Estas personas ocupan los niveles superiores en las empresas. son la ba-

{65) idem. 

(66) idem. 



se y requieren una excelente capacitación, para que d~ allí con el ejemplo, 

los subordinados trabajen eficazmente y hay.1 buenas relaciones entr"e todos. 

la capacitación en raión de los métodos se divide en: 

l • - Directa: es aquella que se da, expresa con métodos de ensei'lanz:t; 

por ejernplo cla'iies, cursos breves, coníerend<is, método 

dos de casos, instrucción program<>da~ etc. 

1. - Indirecta: es aqué:lla en la que para dar capacitación se utilizan Lo-

sas que de suyo tienen otros fines, por ejemplo mesas 

redondas, publicaciones, medíos audiovisuales. l 67 J 

Debemos decir que la capacitación es función de 
línea y que dlcho fenómeno debe entenderse en 
dos aspectos fundamentales, a saber: 
1. - La capacitación en aulas: es la que se impar 
te en un centro establecido a propósito, y con -
un cuerpo de lnstructore& c.specialhados, cono~ 
dda tambié:n como capacitación residencial o co
lectiva. ( 68) 

2.- 11 La capacitación en el trabajo: entendida como aqul.'llas a!:tívidílde!. 

que directamente retacionadíls con el traUajo cotidiano, puedén Sl!r 

concebidas en forma sistemdtlca y transJormildas en un enln:mamlcnto 

permanente 11 • (69) 

(67) ~·· ~ .. p.IOB-111 

(68) SlLICEO, Alfonso., op.cit., p.22 

(69) ~-. p.26-27 
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Dentro de la capacitación en aulas el instructor juega un papel muy Im

portante. dependerá en gran medida de su preparación el éxito que tenga es-

te proceso educativo. 

ll.1.i, Importancia de la capacitación en adultos dentro del ámbito laboral. 

Dos puntos básicos destacan el concepto de capacita
ción. a saber: 
1 .- Las organizaciones en general deben dar las ba

ses para que sus colaboradores tengan la prep!!_ 
ración necesaria y especializada que fes permita 
enfrentarse en las mejores condiciones a su ta
rea diaria. 

2.- No existe mejor medio que la capacitación para 
alcanzar altos niveles de motivación y producti
vidad. (70) 

Es deber de las organizaciones, pues así lo marca la Ley Federal del Tra

bajo brindarle capacitación a sus trabajadores. La capacitación va muy ligada 

con la motivación y la productividad. Un empleado debe estar motivado para 

que la capacitación dé buenos resultados y, por lo tanto, se eleve la producti

vidad de la cmpresil. 

La capacitación efectiva en tareas depende de: 
-Una identificación cuidadosa de las necesida
des de capacitación por parte de supervisores 
y administradores, en cooperación con el de
partamento de personal o capacitación. 

-Procedimientos sistemáticos de capacitación. 
-Una atención adecuada a la satisfacción de ne 
cesldades de los que se adiestran. -

(70) ibidem •• p.15 
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-Evaluación de los resultados de la capacita
ción, 

-Modificación de los programa!> de capacita 
ción basada en tales evaluaciones. (71) 

Para que la capacitación sea efectiva, es necesario realizar un diagnósti-

co de necesidades de capacitación. tomar en cuenta las n('ccsidadcs para satis-

facerlas. ver los medios para proporcionar la capacitación, pueden ser cursos, 

películas, etc,, evaluar los resultados de esa cilpacitación. punto que mucha5 

veces es omitido por las organizaciones, y por último, modificar de acuerdo ,, 

esas evaluaciones los programas de capacitación, de esta manera adem.á~ de lo 

grar una capacitación efectiva se va mejorando este proceso . 

. . . la función educativa en la empresa privada 
no tiene la seriedad y consls tencia que debería 
tener, todavía se considera como un lujo, o co 
mo pérdida de tiempo y dinero o, lo que es -
peor, se realiza por un simple fenómeno de -
Imitación, carente de todo compromiso y serie
dad. (72) 

Por fu·1ción educativa en la empresa se entiende la capacitación, el adit~s-

tramiento y el desarrollo. Muchas veces las empresas realizan la capacitación 

sólo por cumplir con el requerimiento legal, y la mayoría no llevan adecuada- -

mente este proceso. 

También algunas de las personas que lir.nen a su cargo el área de capac~ 

{71} FRENCH, Wendell L. Administración de Personal .. p. 382 

(72) SILICEO, Alfonso .• ~·· p.21 
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taci6n creen que ésta es una pérdida de tiempo y dinero, no pueden pensar 

que, por el contrario, en un futuro precisamente se va a ahorrar ese tiempo -

y dinero que algún día hubiera invertido en las personas, pues su trabajo se

rá de mejor calidad, rendirá más y se podrán lograr los objetivos de la empr~ 

sa en menor tiempo, esto si la capacitación que se haya impartido es la adecu! 

da, las necesidades de capacitación se pueden ver a través de una detección 

de necesidades bien elaborada, aplicada y evaluada. 

Es necesario sensibilizar a la gente de la importancia de impartir o recl-

bir capacitación según sea el caso • 

• • • la capacitación en la empresa ••• debe dar 
en la medida y dosis necesaria al empleado, al 
funcionario y al ejecutivo, una visión unlver-
sal básica y desde luego, orientar los progra
mas haciendo hlncapió en los puntos específi
cos y necesarios para desempeflar eficazmente 
su puesto. (73) 

La capacitación debe ser a todos los niveles, y se debe de Impartir con 

base en las necesidades reales de la organización. 

"El propósito de la capacitación en las tareas es lograr la preparación de 

personas hasta alcanzar estándares deseados por asignaciones actuales o pote~ 

ciales 11 • {74) 

(73) ldem. 

(¡q) FRENCH, Wendell., op.clt., p.371 
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Esta preparación puede ser a través de la adquisición de conocimientos, 

ya sea para desempeñar mejor su trabajo nctua1 o bien, prepararlo para un P!! 

si ble ascenso. 

• .. dos son los fines básicos de la capacitación 
en la empresa: 
t.- Promover el desarrollo inregral del 1wrso

nal y. asr, el desarrollo de Ja empresa. 
2. - Lograr un conocimiento tlicnico espccialila 

do necesario para el desempeño cíicilz - -
del puesto. (75) 

La capacitación debe promover un desarrollo integral de la persl)nil. to~ 

mando en cuenta que el hombre está constituído de alma y cuerpo, que es una 

unidad blopsicosoclal, que tiene inteligencia. y voluntad. respetando por lo la!! 

to su dignidad hunmna. Si existe un desarrollo íntegrill del individuo los ob -

jetlvos de la empresa se cumplirán más rácilmente. 

También la capacitación debe proporcionar conocimientos nect~sarios parn 

desempeñar eficazmente las funciones que tienen a cargo los trabaj•1dores, o -

para hacer un buen papel en caso de que haya un ascenso. Por eso es impo!:_ 

tanle que se de capadtac16n a todas ltis personas que integren la institución 

de trabajo. 

Alfonso Sllicco arirma que. finalmente "todo esruerz.o de Cdpacitación de-

be orientarse a que la persona aprenda a Aprender para aprender a Ser y -

así aprenda a Hacer". 

(75) SILICEO, /Jfonso., op.cít., p.12 

(76) ibídem., p. 76 
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Primero hay que tomar en cuenta una educación para la persona. y post~ 

riormente una educación para la comunidad, para el trabajo. 

, 
11.1.S Problemas comunes al proceso de capacltacion en general. 

El adiestramiento, la capacitación y el desarrollo presentan una serie de 

problemas que Influyen en su buen funcionamiento, algunos de éstos son: 

"El adiestramiento es el instrumento peor utilizado entre todos los de la 

industria y los negocios". (77) 

En algunas empresas generalmente nombr"an un director del área de cap!_ 

citación y adiestramiento y ya no le dan más Importancia a ésta. además las 

personas que la Imparten no son las adecuadas, no tienen la preparación suíl-

ciente para ello. 

Los encargados de la capacitación y el adiestramiento no tienen el cuida

do de ver a quión va dirigida, no le dan la Importancia adecuada a los conte-

nidos, métodos, Instructores y mucho menos evalúan los resultados de estos -

procesos. 

11es demasiado frecuente en la Industria que la presencia de un departa

mento de adiestramiento en el organigrama no sea más que un pretexto para 

(77) MC GEHE, Willlam., op.clt., p.31 
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desentenderse de una serie de responsabilidades". {78} 

En muchas ocaslohes las empresas tienen su departamento de capacitación 

y adiestramiento pero no le dan la importancia necesaria y por lo tanto el de-

partamento no funciona como debería ser. lo establecen porque legalmente así 

lo tienen que hacer, pero aún no tienen clara la Importancia de este departa-

mento y de las ventajas que pueden obtener si éste funcionara correctamente. 

"Pocos han tenido la suficiente preparación para saber adiestrar, para or_ 

ganlzar un programa de adiestramiento o para valorar los resultados de ese 

programa". {79) 

Generalmente se Integra al área de capacitación y adi1!stramiento porque 

es una obligación el impartirla. pero las personas que la forman no son gente~ 

preparadas y especializadas para ello. por esta razón la mayoría de los progr~ 

mas de capacitación y adiestramiento no son bien planeados, realizados y mu-

cho menos evaluados. 

(78) idem. 

El uso eficaz del adiestramiento por la dirección 
ha sido frecuentemente bloqueado por estas 
causas: 
t.- el adiestramiento se considera corno un fin 

más que como un medio. 
2 .- el fallo de la dirección en aceptar respon

sabilidad derivada del adiestramiento. 
3.- la falta de conocimiento y actitud en los 

sectores directivos que dirigen el adies
tramiento. 

(79) ~-· p.32 
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q. - ta falta de Información referente a la na 
turaleza del proceso de aprendizaje. (80) 

El adiestramiento, la capacitación y el desarrollo deben considerarse como 

un medio para mejorar el trabajo de la persona. y no como un fin. 

Debe ser aceptado responsablemente por la dirección e impartido por per

sonas capaces. preparadas, especializadas que manejen el proceso de enser)a!!. 

za-aprendizaje. 

11 .. 2 Adiestramiento. 

Una vez analizado el proceso de capacitación pasaremos al de adiestramie!!. 

to, recordando que algunos autores manejan el nombre de adiestramiento para 
I 

reíerlrse a la capacitacion, al adiestramiento y al desarrollo mientras que otros 

autores sr delimitan el concepto del adiestramiento. 

11.2. t Definición de adiestramiento de varios autores. 

Empezaremos por analizar la definición de adiestramiento de algunos auto-

res. 

Adiestramiento 11 es proporcionar destreza en una habllJdad adquirida, C! 

(80) lbldem., p.33 
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si siempre mediante una práctica más o menos pl'olongada de trabajo de carác-

ter muscular o motriz". (81} 

Para Arlas Galicla adiestrar es desarrollar una habilidad, ya no es pro--

porclonar conocimientos fundamentalmente, pues esto es la capacitación; ahora 

se trata de habilidad, destreza. práctica de trabajos de carácter muscular o -

motriz más que intelectual. Adiestramiento "es acción destinadn a des;uro- -

llar las habilid<tdes y destrezas del trabajador, con el propósito de lncremen-

tar la eficiencia en su puesto de trabajo". (82) 

Esta definición coincide con la de Arias Galicia en que el adiestramiento 

es desarrollo de habilidades y destrezas, pero adem:is tiene el propósito de in 

crementar la eficiencia en el trabajo, principalmente en el puesto que ocupa, 

siendo este propósito el mismo que el de la capacitación. 

El adiestramiento se entiende como la habilidad 
o destreza adquirida, por regla general, en 
el trabajo preponderantcmente físico. Desde -
este punto de vista el adiestramiento se impar. 
te a los empleados de menor categorfa y a los 
obreros en la utilización y manejo de máquinas 
y equipos. (83) 

Guzmc1n Valdivia con esta definición de adiestramiento. además de tener el 

mismo concepto que los antes mencionados; agrega que se imparte a los emplc~ 

(81) ARIAS GALICIA, Fernando., Administración de Recursos Humanos., p.319 

(82) DEPARTAMENTO DE PLANES Y PROGRAMAS ESPECIFICOS., op.cit., p.118 

(83) GUZMAN VALDIVIA, Isaac .• Problemas de la Administración de Empresíls., 
p.69 
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dos de menor categoría y a los obreros, esto es debido a que se trata de de

sarrollar habilidades y destrezas de carácter físico, por ejemplo cómo utilizar 

la maquinaria, el equipo; y las personas que trabajan con ~s-to son precisame!!. 

te los empleados de menor categoría, los obreros, un ejecutivo normalmente no 

lo necesita pues no utiliza ese tipo de herramientas para trabajar. sin embargo 

no se debe descartar la posibilidad de Impartirlo a quien lo necesite. 

El adiestramiento es,... el conjunto de pro 
cedimientos formales que una empresa utill..:
za para facilitar el aprendizaje de sus em-
pleados de forma que su conducta resultan
te contribuya a la consecución de los objet!_ 
vos y fines de la empresa. (84) 

Este autor por adiestramiento no entiende sólo el desarrollo de habilidades, 

sino al definirlo Incluye también el apredizaje y la conducta. 

11.2.2 Importancia del adiestramiento en empleados dentro del ámbito 

laboral. 

"El adiestramiento tiene que suministrar unas experiencias que desarrollen 

o modifiquen el comportamiento de los empleados de tal forma que lo que el e~ 

pleado realice en su trabajo sea eficaz para los fines y objetivos de la organl-

zaclón". (85) 

(84) MC GEHEE. Willlam., Capacitación Adiestramiento Y Formación Profe
sional., op.cit., p.16 

(85) lbldem., p.15 
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Esto es que el adiestramiento le debe ser útil al 1rabajador para realizar 

mejor su trabajo, y de esta manera se pueden lograr los objetivos de la organL 

zadón. 

Estamos de acuerdo con Arias Galicia y can Guzmán Valdivia rn que el 

adiestramiento es desarrollo de destrezas y habilidades. Se refiere a un trab~ 

jo de carácter muscular o motriz más que intelectual. y adem,h tiene coma fin~ 

lidad conjuntamente con la capacitación y el desarrollo, la superación personal 

y profesional para de esta manera lograr los objetivos institucionales. 

La efectividad del adiestramiento en una orga
nlzacl6n está relacionada estrechamente con nu 
merosos factores, en particular con la eficacia
de otros procedimientos de personal. Es es pe 
cialmente Interesante su relación con Ja efecti
vidad de la selección de los empleados y de :
los procedimientos de situación de empleados 
en sus puestos. (86) 

Esta ya se ha mencionado dentro de la capacitación. Igualmente el adfes-

tramiento será más sencillo si antes hubo un buen proceso de selección. al - -

elegir a las personas más idóneas para el puesto a ocupar el adiestramiento s~ 

rá más eficaz, fácil y rápido. 

Si se elige a las personas mejor preparadas para ocupar dett•rminarfo 

puesto, el adiestramiento que éstas necesitan no va a ser el mismo que si se 

(86) ~·· p.17 
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selecciona a gentes que no saben nada de lo que deben hacer en su puesto, 

en este caso el adiestramiento será más difícil, lento y caro. 

"Hay evidencia aunque no sea totalmente concluyente, de que una mala 

selección de personal puede elevar los costos del adiestramiento y reducir su 

eficacia". (87) 

No es lo mismo adiestrar a personas que ya tienen conocimientos, y apti

tudes respecto a su trabajo que a personas que no lo tienen. Y elegir al tipo 

adecuado de individuos corresponde al proceso de selección de personal que -

forma parte del área de Recursos Humanos. 

Hay que subrayar que el adiestramiento es algo 
que no se refiere solamente a los empicados nue 
vos. Cada cambio de método en la producción -
de un producto, y cada producto nuevo que se 
introduce exige algún tipo de esfuerzo de adies 
tramlento. Cada vez que un empleado cambia O 
asciende de puesto debe experimentar al menos 
un mínimo de adiestramiento. (88) 

Al Igual que la capacltaci6n, el adiestramiento no sólo se da a los trabal!!,. 

dores nuevos, sino a los que quieren meJorar su trabajo, cuando se Introduce 

equipo nuevo, a los que cambian de trabajo o tienen posibilidades de ascenso. 

"Los programas de adiestramiento pueden ser de valor relativamente pe-

queflo si no se considera cuidadosamente al Individuo o Individuos para los --

(87) ldem,. 

(86) ibidem., p.22 
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que van destinados". (89} 

Es importante que al elaborar un programa de adiestramiento al igual que 

de capacitación se tomen en cuenta las características de la persona. ver a 

quién va dirigido y no perder de vista la dignidad de la persona humana. 

"Es pues necesario hacer el seguimiento continuo de la m.mera como se 

están desempe"ando los oficios. de las destrezas que se necesitan. y del equi-

po para identificar Jos cambios que exigen periódicamente nuevos esfuerzos de 

adiestramiento". ( 90) 

De acuerdo a esto va a ser como elaboremos los programas que, precisa-

mente deben llevar un seguimiento. 

Puede ser que un programa de adiestramiento 
bien planeado y bien ejecutado impresio1ll' a 
los empicados con el sentimiento de que Ja em 
presa tiene un interés real en su bienestar.
Puede sentir que realmente se hace un es-
fuerzo para ayudarle a acomodarse a las de
mandas del trabajo y a las esperanzas de sus 
superiores. compai'leros y subordinados. Un 
programa así tenderá desde luego a reducir 
el sentimiento de extrafleza y soledad que se 
engendra normalmente en una situación nueva 
o extraña. (91) 

(89) ibidem .. p.28 

(90) STRAUSS, George •• ~·, p. QD8 

(91) MC GEHE, Wllliam., ~·· p.29 
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SI el empleado percibe cierto interés en lo que la empresa le ofrece en -

materia de capacitación y adiestramiento, éste se verá más motivado a asistir 

a los cursos y se obtendrán, desde luego, mejores resultados que si sólo se -

les diera porque así lo marca la ley. 

"Un adiestramiento adecuado da al empleado una buena oportunidad para 

experimentar el éxito y para evitar la frustradora experiencia de un fracaso 

en efectuar los deberes por los que se le paga". ( 92} 

Cuando la gente no recibe ninguna clase de adiestramiento puede ser frc-

cuente que tenga fracasos en su trabajo por no estar actualizados, por el con-

trario si se adiestran es más fácil que obtengan éxitos, 

11 La capacitación y el adiestramiento están ligados estrechamente a la con

cepción e Importancia que se les da a los recursos humanos en el desarrollo -

de la empresa". (93) 

Cuando fas empresas consideran que los recursos humanos son sumamente 

Importantes se busca su perfeccionamiento y que éstos puedan realizar su tra

bajo de una manera más eficaz, un medio para lograrlo es la capacitación, el -

adiestramiento y el desarrollo. 

(92) ldem. 

(93) GONZALEZ DE LA ROSA, Jesús., Diseño de una Metodología para 
Evaluar el Impacto de la Capacitación en la Empresa., p.25 
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11 La formación de personal es un proceso multilateral que concierne no s~ 

lamente a la firma o dependencia y al trabajador individual. sino tambifn a Sll 

familia. a la comunidad y a la sociedad completa de la cual él y su familia for

man parte 11
• (94) 

Yoder Dale le llama formación de personal a la capacitación. adiestramien-

to y desarrollo. 

El hecho de proporcionar formación a una persona no sólo le beneficia a -

ella. sino también al lugar donde presta sus servicios y por supuesto a s.u fa-

milla y a Ja sociedad. El Individuo se está perfeccionando y esto lo reflejará 

en los lugares donde él forma parte. 

11 .3 Desarrollo. 

Ahora pasarcmo~: ,, ana;:,ar el proceso de desarrollo. que tiene mucha re-

laclón con la capacitación y t.I adiestramiento. 

11.J.1 Definición de desarrollt1 de varios autores. 

11 Ef proceso de capacitación y desarrollo es una am,1lgama c.omplcja de mu· 

chas sub-procesos dirigidos a Jncr"ementar la capacidad de personas y grupos 

para contribuir al logro del objetivo organizaclonal". (95) 

(9q) YODER, Dale., op.cit., p.216 

(95) FRENCU, \Vcndell L., op.cit., p. 72 
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El proceso de capacltac16n y desarrollo, lleva implícito otros procesos y 

siempre debe estar dirigido a la perfección de la persona para que así pueda 

contribuir al logro del objetivo organlzaclonal. 

El proceso de formación de persona 1 se complica 
adicionalmente por los cambios tecnológicos. 
Las empresas y los administradores no solamente 
tienen que formar personal para los puestos ac
tuales, deberían predecir un cambio en la mez
cla de puestos para el futuro. (96} 

En la actualidad hay grandes cambios tccnol6glcos, por lo que al planear 

un programa de formación de personal, se debe tomar en cuenta puestos actu! 

les necesarios y algunos puestos posibles de utlllzar en el futuro. 

Pata que la capacitación y el desarrollo sean 
efectivos se deben percibir como conduciendo 
al logro de metas, de necesidades y satisfac
cloncs, así como también hacia la evitación 
de sucesos que daflen el ego. Además deben 
tener lugar en un ambiente que no sea tan 
tenso como para prohibir el aprendizaje efec
tivo y que permite la expresión de nuevos 
patrones de conducta. {97) 

Para que la capacitación, el adiestramiento y el desarrollo den buenos ~t¡

sultados, deben estar basados en una detección de necesidades, de acuerdo a 

la dignidad de la persona humana y se tiene que dar bajo un ambiente de -

compaflerismo y amistad, pues si el ambiente no es el adecuado, este podría -

ser una barrera para el aprendizaje. 

(96) YODER, Dale., op.cit., p.216 

(97) FRENCH, Wendell., op.clt., p.377 

70 



Después de haber recibido alguno de los tres procesos antes mencionados. 

es conveniente que el individuo pueda practicar lo que hubo aprendido en sus 

cursos, asr podrá ver la utilidad que tienen éstos y estará más motivado para 

realizar mejor su trabajo. 

11 La modlflcaclón de las actitudes de un empicado respecto a problemas que 

están relacionados directamente con finalidades de organización tiene que ser 

parte Integral del adiestramiento más bien que una cosa aparte". (98) 

Aquf el autor toma como adiestramiento la modificación de actitudes, que 

vendría siendo el desarrollo para otros autores. 

Por todo lo que se ha citado de Me Gehee William se puede uno dar cuen

ta que él hace referencia a la capacitación y el desarrollo bajo el concepto de 

adiestramiento. 

Formación es fa que se requiere para crear o 
desarrollar en el obrero o empleado, pero so
bre todo en el jefe, hábitos morales, sociales, 
de trabajo, etc., que no pueden darse en la 
mera capacitación o adiestramiento y que, sin 
embargo, son Indispensables para que el tra
bajador sea leal, sereno, ordenado y decidl-
do. (99) 

(98) MC GEHEE, William., Capacitación, Adiestramiento y Formación Profesional., 
p.27 

(99) REYES PONCE, Agustín., Administración de Personal la. Parte., p.103-104 
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Agustín Reyes Ponce le llama formación al desarrollo y nos dice que éste 

nos va a dar lo que no nos dió ni la capacitación, ni el adiestramiento, que --

son desarrollo de hábitos; con el desarrollo vamos a contribuir a una forma--

clón Integral . 

Comprende íntegramente al hombre en toda la 
formación de la personalidad (carácter. hábi
tos, educación de la voluntad, cultivo de la 
inteligencia, sensibilidad hacia los problemas 
humanos, capacidad para dirigir). Hasta aho 
ra las organizaciones se han preocupado más_ 
por el desarrollo de ejecutivos. Dicho proce
so puede entenderse como la maduración Inte
gral del ser humano. ( 100} 

Para Arlas Galicla el desarrollo es la maduración del individuo, esta mad~ 

ración la adquirimos con ayuda de la capacitación: adquisición de •Conocimien

tos. y del adiestramiento: desarrollo de habilidades, por lo que podemos de-

clr que el desarrollo es un proceso que engloba tanto a la capacitación como al 

adiestramiento. 

Hay necesidad de planear, programar y realizar sistemáticamente una am

plia labor educativa a la que se le llama 11 desarrollo de ejecutlvos 11
• 

No es simple adiestramiento pues este es dar destrezas y se refiere más 

bien a empleados y obreros como ya se ha mencionado. Tampoco es una capa

citación que como ya se ha dicho, tiene por objeto proporcionar conocimientos, 

principalmente de carácter técnico y científico. 

(lOO)ARJAS GALICJA. Fernando .• op.cit.. p.320 
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El verdadero plan de desc1rrollo tiene que comprender íntegramente al -

hombre. Es toda una formación de la personalidad. Principia con un análisis 

del temperamento del individuo que se adquiere con la herencia. Comprende 

también la formación del carácter a través de una serie de hábitos que se fo!:, 

man por la acción de la voluntad aprovechando los rasgos favorables del temp~ 

ramento. El más útil patrimonio del ejecutivo es la espontaneidad de una con-

duela bien orientada, la educación de la voluntad para acrecentar su fuerza. 

Por último el cultivo de la inteligencia considerando que es esta la que guiará 

y gobernará a la personalidad total del hombre. ( 101} 

"El hombre de empresa -no necesariamente de tipo comercial o lucrnlivo, 

por supuesto, sino de cualquier otra índole- sabe, en suma que sus respons~ 

bllidades demandan el empleo de todas las facultades y potencias de su 

ser 11
• ( 102) 

Aquí en lo que dice Isaac García Valdivla queda clara la relación que ~

existe tanto del adiestramiento como de la capacitación y el desarrollo con la -

educación. Al desarrollo le llama amplia labor educativa, y el adiestramiento 

y la capacitación también lo son. 

El desarrollo al comprender íntegramente al hombre abarca voluntad, in 

tellgencla, habilidades, personalidad del hombre# por lo que se pul.'!de confir--

(101) cfr., GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Reflexiones sobre la Administración,, 
p.35-37 

(102) ibldem., p.37 
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mar que el desarrollo es un proceso global que Incluye el adiestramiento y la 

capacitación. 

El desarrollo tiene mayor amplitud aún. Sig
nifica el progreso integral del hombre y, con 
siguientemente. abarca la adquisición de conO 
cimientos, el fortalecimiento de la voluntad, -
la disciplina del carácter y la adquisición de 
todas las habilidades que son requeridas para 
el desarrollo de Jos ejecutivos, incluyendo -
aquellos que tienen más alta jerarquía en Ja 
organización de las empresas. (103) 

Para Guzmán Valdivia el desarrollo tiene mayor amplitud que el adlestrn

miento y la capacitación e incluso los incluye. 

Desarrollo es progreso Integral y para ello se requiere de desarrollar co

nocimientos {capacitación) habilidades y destrezas {adiestramiento}; además del 

fortalecimiento de la voluntad, la disciplina, el carácter. 

11.J.2 Importancia del desarrollo en las personas que ocupan niveles 

altos dentro de una empresa. 

Por todo lo que Implica el desarrollo es por lo que se debe impartir a las 

personas que ocupan los niveles más altos en la empresa, pues ellos tienen -

una gran responsabilidad en sus manos que deben afrontar, deben saber tra--

tar a la gente, motivarla y tratar de que se logren los objetivos Individuales 

(103) lbldem., p.69 
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para que posteriormente se puedan cumplir los institucionales. Una herr-amic~ 

ta para facilitarle a las personas a hacer todo lo anterior es el desarrollo bien 

planteado, ejecutado y evaluado. 

En la empresa son importantes todos los elementos materiales para su fun-

cionamlento, pero no existe punto de comparación en lo que respecta a los el~ 

mentas humanos. Son ellos los que dan vida a la organización y de ellos dl'-

pende el éxito o fracaso de ésta, son los hombres los factores del progreso. 

Por supuesto hay que tomar en cuenta que la sociedad y tecnología son 

cada vez más complejas, avanzadas e innovadoras para tener óxito ante ello es 

necesario preparar a los hombres para contr_olar estos cambio!>, un medio para 

lograrlo es el adiestramiento, la capacitación y el desarrollo. 

Por otro lado son los directivos los que descmpei,an las actividades de m~ 

yor trascendencia y los que tienen las más g rancies responsabilidades. Es por 

esto Importante atender el desarrollo de los ejecutivos. ( 1oq) 

Para que el objetivo general de una empresa se 
logre plenamente, es necesaria la función de 
capacitación que colabora aportando a la empr~ 
sa un personal debidamente adiestrado, capaci 
tado y desarrollado para que dosempei'e bien 
sus funciones, habiendo descubierto prevlamen 
te las necesidades de la empresa. ( 105) -

( 104) cfr., lbidem., p.69-70 

(105) SILICEO, Alfonso,, Capacitación Desarrollo de Personal., op.cit., p.20 
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La capacitac16n el adiestramiento y el desarrollo, si son bien utilizados, 

pueden ser excelentes Instrumentos para lograr que el Individuo sea más pro

ductivo, que su trabajo sea eficaz., ayudarlo a lograr sus objetivos y así lo- -

grar los de la empresa. 

11 EI empleo siempre ha sido el medio para la educación y desarrollo perso

nal de los adultos 11 • (106) 

A través de su trabajo las personas van adquiriendo nuevas expericn- -

cias, si se les proporciona una adecuada capacitación, adiestramiento y desa-

rrollo, su empleo podría ser el meJor miedo para su educación, desarrollo per

sonal e Incluso su perfeccionamiento. El Individuo sintiéndose seguro de lo -

que realiza de sí mismo, y teniendo los conocimientos habilidades y actitudes -

adecuados puede desemper"'lar sus funciones con eficacia, y un medio para lo-

grarlo es la capacitación, el adiestramiento y el desarrollo. 

Una vez que se han analizado los tres procesos: capacitación, adiestra

miento y desarrollo, debido a que los autores utilizan diferentes términos para 

referirse a ellos, es preciso aclarar que se considerarán y utilizarán a lo largo 

de este trabajo de la siguiente manera: 

Capacitación: Proceso mediante el cual vamos a desar"r'Ollar conocimientos. 

(106) YODER, Dale., op.cit., p.352 
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Adiestramiento: Proceso mediante el cual se van a desarrollar habilida

des físicas, destrezas. 

Desarrollo: Proceso a través del cual se pretende una formación in

tegral de la persona, es más amplio que el adiestramie!.!. 

to y la capacitación; los incluye. 

Los tres procesos para su planeación, realización y ev.Jluación no deben 

olvidar tomar en cuenta a las personas a quienes van dirigidos, tomando en ~ 

cuenta la dignidad que como seres hum.Jnos les corresponde. 

11.3.3 Capacitación, adiestramiento y desarrollo en Canacintra. 

La CANACJNTRA está regulada por una Dirección General, 5 subdiret:cio

nes y distintas gerencias de área, una de esas gerencias es la Capacitación y 

Proyección Educativa. 

A través de esta Gerencia, CANACINTRA ofrece los siguientes servicios: 

Asesoría y Tramitación: 

-En la Integración de la comisión mixta de capacil.1ción y adic~tramiento. 

-En la elabor.Jci6n ?e planes y programas de capacitación y adiestramien· 

to. 

77 



-En la elaboración de constancias de habilidades laborales del personal -

capacitado. 

-En la integración de la comisión mixta de seguridad e higiene. 

Cursos y E ven tos de Capacl tac Ión: 

-Cuentan con más de t 12 temas de capacitación. registrados ante la Seer~ 

taría del Trabajo y Previsión Socia!, y con una plantilla de Instructores 

con amplia experiencia en sus áreas de especialidad. que le permitirán -

satisfacer tas necesidades de capacitación en su empresa, o bien, en las 

instalaciones de CANACINTRA. 

-La impartición de cursos técnico-industriales en su empresa que son ins

trumentados en función de sus necesidades específicas. 

-El Cine Sistema le permitirá cubrir aspectos de capacitación por medio de 

películas didácticas que ayudan a la actualización y enriquecimiento de -

los conocimientos sobre diferentes temas. 

-Ofrece la asesoría para la realización de convenciones y seminarios de su 

empresa. 

Servicios de Educación Básica: 

Puede apoyar en la organización de círculos de estudios en su empresa P!!.. 
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"TESIS NO nrnr 
DE LA JJIBUDJICA 

ra aquellos trabajadores que no cuentan con es ludios de prim;,:iria o secu!!. 

da ria. 

Respecto a los cursos de capacitación que ofrece la CANACINTRA, abar-

ca 5 áreas, a continuación se mencionarán los cursos que corresponden a cada 

una: 

AREA 

Secretaria! 

Finanzas 

Ventas 

Desarrollo 

Procesos 

de 

Producción 

Industrial 

CU R 5 O 

Actualización de la Secretarla ejecutiva 

Ortografía 

Contabilidad para no Contadores 

Contabilldud y costos 

Bfislco de Ventas 

Actualización Profesional en Ventas 

la Gerencia de Ventas ante la Cri~is 

Crédito y cobranLas 

Formación y Desarrollo de Gerentes 

Administración Efectiva del Tiempo 

Formación de Supervisores 

Avanzado para Supervisores 

Planlficaci6n y Control de la Producción 

Generación de Producción con Calidad 

Productividad 

Básico de Control de Calidad 

Intermedio de Conti·ol de Calidml 
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DUR/\CION 

25 hn.. 

25 hrs. 

20 hn. 

10 hr::.. 

25 hrs. 

25 hr~. 

25 hr!;o. 

25 hr~. 

20 hrs. 

20 hrs. 

25 hrs. 

20 hrs. 

20 hr~. 

20 hr51, 

15 hrs. 

20 hrs. 



Administración de Almacenes y Control 

de Inventarlas 

Seguridad e Higiene Industrial 

En cuanta al Cine Sistema, este consta de: 

-Proyección de películas. 

-Retroalimentación por parte del instructor. 

-Una Película sorpresa. 

Dura das horas aproximadamente. 

20 hrs. 

Cama' se puede observar CANACINTRA utiliza la palabra capacitación In-

distintamente para referirse a la capacitación, adiestramiento y desarrolla. 

Dentro de tos cursos que ofrece a sus efl!plcados la mayoría son de capa

citación, hay poco adiestramiento y muchos menos de desarrollo, además que 

no hay cursos para todos los niveles jerArqulcos. 
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CAPITULO 11 

CLIMA LABORAL 

111. t La empresa 

11t.1. 1 Elementos que forman la empresa 

111. 1 .2 Aspectos de la empresa 

111.2 Clima laboral 

111. 2. l Derinlc16n de clima laboral 

111. 2 .2 Características del concepto de clima laboral 

111.2, 3 Elementos que forman el clima laboríll 

111. 2. 3. 1 Oeflnlci6n de motavaci6n 

111.2.3.2 Definición e importancia de la colaboración 

111.2.3,3 Importancia de la comunicación 

111.2.J.1' Importancia de los sueldos y salarios 

111.2.3.5 Tipos de incentivos 

111.2.3,6 Prestaciones 

111.2.3.7 Rotación de personal 

111.2.'I Medición del cllma laboral 

111.3 Connlcto 

111.3. l Definición de conflicto 

111. 3. 2 Análisis del conflicto 

111.3.3 Proceso del conflicto 

111.J.4 Control del conflicto 

111. 3. 5 Resultados funcionales y disfunclonales del conflicto 
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CLIMA LABORAL 

111.t la empresa 

111. t. 1 Elementos que forman la empresa. 

Antes de definir lo que es una empresa; primero .. conoceremos (os eleme!!. 

tos que la forman. La empresa está formada principalmente por tres tipos de 

elementos: 

1. - Bienes materiales. 

2.- Hombres .•. 

3 .- Sistemas ••• 

t. - Bienes materiafes: estos bienes incluyen: 

-Edificios .. instalaciones. Ja maquinaria para la producción y los equi

pos. 

-las materias primas: son aquellas que han de ser transformadas en 

Jos productos. materias auxiliares, son necesarias para la produc

ción. 
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-Productos terminados: se venden y forman parte del capital por eso se 

consideran parte de la empresa. 

-Dinero: aquí entra el efectivo y el valor de todos los bienes antes men-

clonados. 

2.- Hombres: son el elemento eminentemente aclivo en la empresa, y des-

de luego el de máxima dignidad. 

-Existen obreros calificados y no calificados. 

-Supervisores 

-Los tócnicos 

-Altos ejecutivos 

-Directivos. (107) 

Cada uno será explicado a continuación. Se considera que el elemento --

humano es el más importante en la empresa, debido a que se refiere a los ho~ 

bres que la integran y que con su trabajo hacen pu~ib\c que :.e re<tlice ~I ob-

jetlvo de cada organización. Es Importante que se prepare al elemento humano 

a través de un adiestramiento, capacitación o desarrollo según se¡in las funci~ 

nes que realice, esto lo mencionaremos más adel;:inte conforme Sl! vaya explica~ 

(107) cfr., REYES PONCE, Agustín., Administración de Empresas ta. Parte .• 
P:-12-73 
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do el tipo de hombres que componen la empresa. 

"Existen ante todo obreros, o sea, aquellos 
cuyo trabajo es predominantemente manual: 
suelen clas.ificarse en calificados y no cali
ficados. según requieran tener conocimien
tos o pericias especiales antes de ingresar 
a su puesto. Los empleados, o sea. aque
llos cuyo trabajo es de categoría más inte
lectual y de servicio, conocido mfl.s bien 
con el nombre de "oficinesco". Pueden 
ser también calificados y no callficados".(108) 

Como el trabajo de los obreros es principalmente manual es conveniente 

que a éstos se les de adiestramiento en primera instancia; y a los empleados 

que realizan un trabajo Intelectual, deberá dárseles capacllacl6n con la nnali

dad de prepararlos para que desempeflen mejor sus funciones. 

"E><isten además los supervisores cuya misión fundamental es vigilar el -

cumplimiento exacto de los planes y órdenes ser'\alados: su característica es -

quizá el predominio o igualdad de las funciones técnicas sobre las admlnlstra

tivas11. (109} 

Se cree conveniente que a los supervisores se les dé tanto adiestramien

to como capac\taci6n, pues requieren, aunque en menor grado, desarrollo de 

habilidades y destrezas, y en mayor grado desarrollo de conocimientos para -

poder realizar mejor sus funciones. 

(108) lbldem., p.73 

(109) ldem. 
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-
11 Los t~cnicos: o sea. las personas que. con base en un conjunto de re

glas o principios, buscan crear nuevos diseños de productos, sistemas admini!. 

tralivos, m~todos, controles, etc. 11
, { t 10) 

Debido al trabajo que realizan los técnicos se considera que para prcpa-

rarlos se les puede proporcionar una adecuada capacitación y adiestramiento, 

para desarrollar en ellos habilidades, destrezas y conocimlen\os, 

-"Altos ejecutivos: aquéllos' en quienes predomina la función administrati

va sobre Ja técnica". ( 111 J 

Se considera que a éstos se les debe dar una adecuada capacitación y un 

buen desarrollo para que con base en éste y atravCs del ejemplo y del buen -

trato a las demás personas, predomine un clima laboral favorable pilra poder 

desempeflar un trabajo eficaz. 

- 11 Directores. cuya función básica es la de fijar los grandes objetivos y p~ 

líticas, aprobar los planes mfts generales y revisar los resultados finales". { t12) 

A estas personas debe ir dirigido el desarrollo para fomentar, crear o i~ 

cremcntar actitudes adecuadas para su persona y para el trabajo que rei.lliz.a. 

( 110) idem. 

(111) idem. 

(112)~. 

85 



3.- s•stemas : son las relaciones estables en que deben coordinarse 

las diversas cosas, personas, o éstas con aquellas. Puede decirse --

que son los bienes inmateriales de la empresa. Se tienen los sistemas 

de producción, de ventas, de finanzas y los sistemas de organización 

y administración. 

111.1.2 Aspectos de la empresa. 

Reyes Ponce esti;dia a la empresa desde t¡ aspectos diferentes: 

1.- Aspecto económico ..• 

2. - Aspecto jurídico ... 

3.- Aspecto administrativo ••• 

4.- Unidad sociológica •.• (113) 

A continuación se explica brevemente cada aspecto. 

1.- Aspecto ec.on6m1co: "En este sentido la ei;iprcsa es considerada como 

"una unidad de producción de bienes y servicios para satisfacer un -

mercado""· (1111) 

(113) cfr., ibldem., p.73-77 

(114) ibldem., p.74 
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Esto es que todas las máquin3s, sistemas y personas se coordinan para -

lograr ciertos ob¡etivos, para producir algo destinado a un mercado. Este as-

pecto es Importante dentro de la empresa pero no el fundamental. 

2.- Aspecto jurídico: "El fundamento de los 
aspectos jurídicos en la empresa, está forma
do ante todo por las disposiciones conslitu· 
cionales que garantizan el derecho de propi~ 
dad y reglamentan su uso y sus limitaciones. 
Pero más en concreto debe tomarse en cuenta 
la escritura social constitutiva, ya que es -
esa escritura la que determina las caracterís -
ticas particulares de la empresa". { 115) 

Es necesario el aspecto jurídico dentro de la empresa pero tampoco es el 

más importante. 

3.- Aspecto administrativo: "Desde el punto 
de vista administrativo, la unidad de la em
presa está representada por la fuente común 
de decisiones finales que coordina las distin· 
tas actividades pani el logro del mismo fin. 
El Instrumento fundamental de lo administra 
tivo es el mando11 • {116) -

En este aspecto es importante conocer la cstructu1·a de la organh.ación 

del mando, que son las líneas de autoridad establecidas, el oryanigrama. 

(115} ibidem., p.75 

{116) ibídem., p.76 
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q.- Unidad sociológica: "Es la que resulta y 
dirige la comunidad de vida, de Interacción, 
de ideas y de Interés que se realiza en la em 
presa •••• El desarrollo de la empresa es lm.:
poslble sin un vínculo social estrecho y dura 
dero. Ello Implica, y realiza por otra parte:
una solidaridad entre todos los elementos que 
trabajan en una empresa.,,, Todos ellos tie
nen intereses comunes. como son los de la -
subsistencia de la empresa, los de su desa-
rrollo adecuado, los de su progreso, etc .• 11 .(117) 

Dentro de la unidad sociológica tenemos ~odas las relaciones entre los el~ 

mentos humanos lo que vendría a formar el clima laboral. Ningún aspecto por 

sí sólo puede ser el más importante, si no uno requiere del otro para su buen 

funcionamiento, por lo tanto, deben de verse en conjunto. 

111.2 Clima laboral. 

1J1. 2. 1 Definición de clima laboral. 

Lltwln y Strlnger definen el clima organizaclo
nal como •.• " ••• los efectos subjetivos perclbi 
dos del sistema formal, el 11 estl1011 Informal de 
los gerentes y otros Importantes factores del 
medio en las actitudes. creencias, valores y -
motivación de las personas que trabajan en una 
organización específica". ( 118) 

Esto es que ven el clima laboral como conjunto de percepciones que los 

trabajadores tienen respecto a ciertos aspectos de la organización. 

(117) ibldem .• p.77 

(118) ~ .. FRENCH, Wendell L •• op.clt., p.148-149 
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Esto es que ven el clima laboral como conjunto de percepciones que los -

trabajadores tienen respecto a ciertos aspectos de la organización. 

Es necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los 

Individuos en el trabaja. El climil arganizacional determina la forma en que un 

individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfao:i6n. 

El clima de trabajo constituye la personalidad de una organización en el 

sentido de que éste está formado por una multitud de dimensiones que campo- -

nen su configuración global, estas dimensiones se verán más adelante. 

SI se quiere ver cómo percibe el empleado el clima de trabajo, basta que 

responda Ja pregunta lle gusta a usted trabajar en esta organización? {119) 

Con base en su respuesta se puede uno dar cuenta de lo que IC' agrada o 

le desagrada de la organización y por ende de cómo percibe el clima laboral. 

"La forma de comportarse un individuo en el trabajo no depende solamen

te de sus caracteristicas personales sino tambif!n de la forma en que óste per· 

cibe su clima de trabajo y los componentes de su org<mizaclón''. { 120) 

(119) cfr., BRUNET, Luc., El Clima de Trabajo en las Orqanizacioncs Ocflni
CiOn, Diagn6stlco y consecuencias., p.9-10 

(120) ibidem., p.11 
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Una persona que trabaja en un clima amenazante siempre actuará a la d~ 

fensiva. por el contrario si se trabaja en un clima de confianza. el individuo 

rendirá más en su trabajo. 

El clima también es muy importante en el desa
rrollo de una organización. en su evolución y 
en su adaptación al medio exterior. Un clima 
demasiado rígido, una estructura organizacio-
nal mal definida y no evolutiva harán que una 
empresa se deje aventajar fácilmente por sus 
competidores y entre en una fase de decreci
miento incontrolable, ( 121) 

El clima demasiado rígido y la estructura organlzaclonal mal deílnlda pue

den ser causa de conflictos disfuncionales entre el personal y éstos pueden -

ocasionar una desintegración en el trabajo, lo que repercutirá en la produa:.ión. 

El clima organizaclonal es un componente multidimenslonal de elementos. -

El clima dentro de una organización puede descomponerse en términos de es- -

tructuras organizacionales. tamaño de la organización, estilo de liderazgo de la 

dirección, etc., todo esto se suma y forma el clima laboral. la personalidad de 

la organización misma que influye en el comportamiento de las personas que 1! 

boran en ella, { 122) 

111.2.2 Características del concepto de clima laboral, 

Algunas características del concepto de clima organlzaclonal son: 

(121) ibidem., p.11-12 

(122) ~·· lbidem., p.12-13 
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-El clima es como la personalidad de la organización. 

-Tiene una connotación de continuidad pero no de forma tan pt:'rmanente 

como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una interven- -

ción particular. 

-Está determinado en su mayor parte por las característicLts, las conduc

tas. las aptitudes, las expectativas de otras personas, por las rcalid.:ides 

sociológicas y culturales de !a organización. 

-El clima es fenomenológicamente exterior al individuo, quien, por el con

trarío, puede sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza. 

-Puede ser difícil describirlo con palabras, aunque su~ resultados puedan 

identificarse fádlmente. 

-tiene consecuencias sobre el comportamiento, es determinante directo de 

éste, ( 123) 

Entre las características que menciona Taguiri del clima laboral, se titme 

que éste es la personalidad de la organización, la cual est.l forn1ada poi· la~ C!! 

racterísticas de las personas, sus conductas y aptitudes, que el clim<1 se puc· 

de modificar a \ravés de una intervención en particular, se puede decir en--

(123) ~ .. ibldem., p.13 
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lonces que sí se conoce el clima laboral y éste no es armonioso sino por el co!l 

trario~ origina conflictos que afectan la efectividad de tas personas y por lo -

tanto la productividad en la empresa, se puede planear una Intervención de -

adiestramiento, capacitación o desarrollo para modificar tas aptitudes~ conduc

tas, expectativas de la persona y por consecuencia tratar de mejorar el clima 

laboral en esOJ organización. 

111.2.3 Elementos que forman el clima laboral. 

Toda organización puede considerarse como un 
sistema, o sea como una serie de elementos cu 
ya interacción dinámica e influencias recípro-
cas le hacen conservar un cierto estado, mis
mo que se altera cuando cualquiera de los el~ 
mentas sufre un cambio. ( 12•0 

Aquí queda claro que Ja organización está constituída por una serle de -

elementos humanos 1 cuya interacción e influencia la hacen conservar un cierto 

estado,. que sería et clima laboral 1 óste se altera cuando algún elemento sufre 

un cambio. 

"las organizaciones están compuestas por diversos ctementos, encontrán

dose entre ellos el hombre, por tanto funcionarán de acuerdo con el esfuerzo, 

en otras palabras con e1 comportamiento de sus miembros~ ( 125} 

(12Q) ARIAS GALICIA, Fernando., op.clt., p.49 

(12S) lbldcm., p.60 
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Es muy importante el comportamiento de los tr'abajadores para llevar a -

cabo los objetivos de la empresa. Hay que ve!" si están motivados. si tienen 

elementos suficientes para realizar su función; hay una serie de elementos -

que son fundamenta,es en la conducta del Individuo, misma que traerá canse-

cuendas en la efectividad de su trabajo. es por esto importante t!Sludiar di- -

chas elementos que, además constituyen el clima laboral, algunos que se e~tu-

diarán brevemente a continuación son: 

-La motivación 

-La colaboración 

-La comunicación 

-Sueldos y salarlos 

-Incentivos 

-Prestaciones. 

111.2.3,1 Definición de motivación. 

(126) ldem. 

Es extraordinariamente Importante conocer los 
resortes que mueven a la acción humana, es-
to constituye un aspecto vllal porque de di· 
cha manera el administrador puede actuar m!!. 
nejando estos elementos a fin de que su org! 
nización funcione más adecuadamente y los 
miembros de ésta se sientan más satisfechos. (1211) 

93 



Es fundamental que se conozcan las características de los individuos que 

laboran en la organización para poder satisfacer mejor sus necesidades y que 

de esta manera rindan más en el trabajo. Un resorte que definitivamente mu~ 

ve o no a la acción es la motivación, 

Arias Gallcla dice que "El concepto de motivación.,, está constituido por 

todos aquellos factores capaces de provocar. mantener y dirigir la conducta h~ 

cia un objetivo, ( 127} 

La rrotivadón es un elemento muy Importante dentro del Individuo, Es ne

cesario que el administrador los mantenga motivados para que realicen mejor su 

trabajo y puedan llegar a lograr los objetivos organizaclonales establecidos. 

la motivaclál está constituída por todos aquellos factores que originan 

conductas, así. debemos considerar aquí factores tanto de tipo estrictamente -

biol6gico, pslcol6gico y aun de tipo social y culturaJ 11
• ( 128) 

Esto hace referencia a que el hombre es un ser biopslcosoclal y por esto 

hay que tomar en cuenta los tres elementos para motivar al ser humano. 

A continuación se estudiarán los tipos de motivación. 

Strauss menciona S métodos para motivar a los trabajadores: 

(127) lbldem .• p.65 

(128) ldem. 
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1. - Enfoque tradicional: hace hincapié en la autoridad y los beneficios 

económicos. Consiste en obligar al empicado a trabajar y amenazarlo 

con el despido o con merma de sus ingresos si no lo hace. 

Este tipo de motivación puede ocasionar una serie de conflictos en el tra

bajo como pueden ser: 

-La única razón por la cual la gente trabaja es el salario y rinde sólo por 

el miedo a perder el empleo, por lo tanto su rendimiento tendurá a ser 

el mínimo posible, 

-No se toma en cuenta que las personas. no son máquinas pasivas, inertes 

y a menudo reaccionan en formas imprevistas por la gerencia. 

-La esencia de la motivación tradicional es aplicar presión. los empleados 

bajo presión excesiva se defienden. luchan a través del sindicato. si no 

lo tienen trabajan con lentitud, desperdician material, etc, 

-No hay aliciente y por lo tanto hacen lo nifnimo posible, la producción es 

baja, 

-Cuando las personas se sujetan a presión excesiva viene la frustración 

por lo tanto baja aún más la eficacia; una de las reacciones a la frustr! 

clón y en general se afecta toda la empresa. (129) 

(129} ~·· STRAUSS, Georgc .. ~-· op.clt., p.28-33 
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2.- Relaciones humanas: este método de motivación consiste en motivar a 

los trabajadores principalmente mediante la satisfacción de sus necesl 

da des de seguridad y sociales. De seguridad dándoles una serle de 

prestaciones, y políticas donde se tratará a los trabajadores con equl 

dad. Sociales a través de actividades recreativas y desarrollo de -

fuertes grupos cohesivos. 

Existen dos formas de relaciones humanas: 

-Paternallsmo 

-Gerencia higiénica. 

Paternalismo: tuvo su apogeo en 1920. Proyectos destinados a cambiar 

la vida del personal fuera del trabajo, así como su rendimiento en el oficio. -

Se creía que si la gerencia trata bien a los empleados, estos trabajarán más d!:!, 

ro por lealtad y gratitud pero lo que en realidad sucede es lo siguiente: pue

de engendrar resentimiento, las recompensas no ganadas y otorgadas pueden 

herir el amor propio del trabajador. 

Pasado algún tiempo los empicados ven todas las prestaciones como algo -

normal. 

Como las recompensas se les dan a todos hay poco Incentivo para que se 

trabaje más de lo indispensable para no ser despedido. 
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Gerencia higiénica: es una versión sutil del paternalismo. Altos sueldos, 

prestaciones, buenas condiciones de trabajo. buena supervisión; y con todo 

esto se espera que los empleados estén satisfechos y que trabajen más duro. 

Lo que pasa es que se puede proporcionar un ambiente grato para el trabajo 

y considerables satisfacciones en torno al oficio, pero muy pocas satisfacciones 

derivadas del oficio mismo, y así poco sentido de entusiasmo o creatividad. -·· 

El énfasis se ha puesto en el contexto más bien que en el contenido del traba

jo. 

Las buenas relaciones humanas tienden a hacer más tolerable el trabajo, 

dan por resultados mejores trabajadores y relaciones laboralus más armoniosas 

pero ofrecen poca motivación para que los empleados hagan más que un csfue!:_ 

zo mínimo. En efecto las relaciones humanas son una condición necesaria pero 

no suficiente para la alta motivación. { 130) 

3.- Negociación implícita: una de las formas más comunes de motivación 

hoy, es la negociación, la administración alienta a los trilbiljadores a 

producir un volumen razonable de trabajo, acordando proveer en co~ 

pensaclón, supervisión razonable; esto de manera implícita, no escri

to, las condiciones de la negociación se acuerdan de una manera más 

o menos voluntaria entre ambas parte~. 

Se conceqen pausas para tomar car~. hacer llamadas por telHono, se les 

permite que se lleven material como lápices, papel, etc .• a sus casas, el gero~ 

(130) cfr., lbidem., p.33-37 
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te permite la violación menor de alguna regla como parte del acuerdo. Estos 

privilegios se conceden solamente mientras el supervisor piense que los subal

ternos están haciendo un trabajo satisfactorio, Este método hace posible un -

nivel satisfactorio de producción y crea relaciones armoniosas entre Jos traba

jadores. (131) 

q,- Competencia: otra forma de motivación es la competencia por aumen

tos de sueldo y ascensos que van a quienes se destacan en su traba

jo. 

Esta forma de motivación no tiene particular éxito entre los trabajadores 

de fábrica, donde se toman en cuenta otros factores para los ascensos. Entre 

los obreros la competencia suele ser más eficaz entre grupos que entre Indivi

duos, la competencia entre individuos es más aceptada a los niveles altos y -

grupos administrativos. 

Esta motivación sufre ciertas limitaciones. 

-No todos están Igualmente interesados en progresar. 

-El exceso de competencia ha desquiciado en ocasiones a toda una empre

sa, Ja competencia entre empresas es sana, dentro de una empresa es 

peligrosa. 

(131) cfr.,~·· p. 37-39 
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-Es dlfícll medir quién ha tenido mayor éxito por lo tanto el otorgamien

to de ascensos y recompensas puede ser subjetivo. a menos de que se 

utilice un método puramente objetivo para determinarlo. 

-Los esfuerzos por alentar la conipetencia muchas veces se consideran co

mo presión, y como se ha visto la presión excesiva causa frustroción.( 1321 

La competencia excesiva puede hacer más mal que bien. Empicada con m~ 

deración y junto con otras formas de motivación, la competencia entre indivi·

duos puede ser útil particularmente en determinados niveles jerárquicos. 

s.- Motivación interiorizada: consiste en proporcionar oportunidades pa 

ra la satisfacción de necesidades por medio del propio desempe1'0 del 

trabajo y así interiorizar la motivación, de modo que t?I trabajador di~ 

frute de hacer un buen trabajo. Hay que crear condicione~ en las 

cuales los empicados por su propia voluntad y con gusto trabajen por 

los objetivos organizacionales. 

Algunos puntos importantes de esta motivación son: 

-Participación de los trabajadores en problemas importantes. 

-Supervisión general: estilo de liderazgo de la gerencia. Se puede dar 

a los empleados la oportunidad de ser sus propios jefes hasta donde ~ea 

posible. 

(132) cfr., ~·· p.39-qJ 
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-Dedicación a metas superiores: los individuos suelen subordinar sus in-

tereses personales a las metas superiores de la organización. 

-Libertad de escoger carreras: algunas empresas permiten a profeslona-

les y gerentes principalmente escoger et tipo de entrenamiento que de-

sean y la clase de oficios que les gustaría desempeñar. 

la motivación Interiorizada es costosa para la empresa, sumamente difícil 

de Implantar hay que eliminar sanciones tradicionales. miedo al despido, etc •• 

Es tanto Idealista. Es más apropiada entre determinadas personas y ciertos ti 

pos de oficios que requieren mayor participación. (133} 

Hay un nuevo punto de vista acerca de la motivación, se llarna la teoría 

de la expectativa. Sugiere que los empleados sólo serán motivados a producir 

si perciben que la producción es un camino hacia una meta que ellos valoran, 

esto es. que la alta producción conducirá a una recompensa que ha de satisfa

cer una necesidad Importante para ellos, y más aún, que la satisfacción logra

da de tal esfuerzo sea suficientemente grande para que justifique el esfuer-

zo. { 13q) 

Es difícil elegir el tipo de motivación que se usará en la organización y 

es por eso que la administración tiende a combinarlas para el mejor funciona-

miento de su empresa, el tipo de motivación cuando no es el adecuado a la ge!:!_ 

(133) cfr .. ibldem .. p.q1-qq 

¡13q) cfr .. ibidem., p.qq-q5 
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te y puesto que ocupa puede traer como consecuencia una serie de conflictos 

que afectan el clima laboral; por ejemplo en el enfoque tradicional el empl~ado 

trabaja por et salario y por miedo a ser" despedido, siempre bajo pre~i6n lo -

que causa frustración, que no haya cooperación, hay agresividad. En el tipo 

de relaciones humanas se motiva al trabajador' lo mínimo nece!>a1·io para no ser' 

despedido por lo que tampoco hay cooperación entre los empicado~ y entre fas 

áreas de trabajo. La competencia cuando no hay posibilidades de ascenso tam

bilm trae conflictos. pues en este caso no motiva a aumentar' la productividad, 

tal vez dé resultado en organiz.aciones donde hay posibilidades de ascenso y 

habría que combinarla con la motivación interiorizada. la negociación implícita 

y la motivacl6n Interiorizada, bien 1 levadas a cabo, con líl gente adecuada son 

las que pr'obablemente traigan como consecuencia menos conflictos y permitan 

el desarrollo de los empleados y de la organización, ya quu las personas trnb.1-

jarán con gusto y por su propia voluntad por lograr los objetivos organi:acio

nales se sienten satisfechos de lo que hacen y creen que vale la pena el es- ~ 

fuerzo que realizan. 

La motivaci6n interiorizada permitirá que las personas trabajen con una -

actitud de servicio lo cual procura el bienestar social y pc1·sonal, ademAs des· 

pierta la estima, el trato respetuoso, el interés de participación, el desarrollo 

de la propia responsabilidad. 

Para lograr este tipo de motivación es necesario que el individuo lome cor.! 

ciencia de é-1 y de su sociedad, que esté seguro de lo que es y lo que !lithe 

hacer, que Je guste ta ac\ividad que realiza y conozca los bcneflc.lo!!. (!UI.! esta 
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aporte tanto a su pe.-sona como a la organhación. Se requiere como lo men

ciona Strauss una supervisión general, un estilo de fiderazgo que se pueda 

ofrecer a los empleados la oportunidad de que sean sus propios jefes, para -

ello es necesario que la persona que sea el l(der tenga ciertas características 

que motive a los demás algunas son: 

-Que sepan atraer hada sí la atención de los demás .. las personas los co-

nocen y respetan. 

-Hacen que los demás participan en sus objetivos, mismos qui'.! ayudan a 

mejorar la organilacl6n, hablan y convencen a la gente de hacerlo. 

-Se comunican de maner-a eficaz, su conversación es ágil, interesante.. -

presentan sus ideas de tal forma que los demás las aceptan y lo apoyan. 

-Infunden confianza, ésto es fundamentiJI para que el líder. funcione posl. 

tlvamente. motiva a ta gente. 

Cuando una organitad6n cuenta con este tipo de líderes el trabajo ~e rciJ

llza con mfis energía. y destacan en el ambiente social. 

111.2.3.2 Definición e Importancia de la colaboración, 

Los objetivos para el empresario, según Reyes Ponce, son capacidad y -

colaboración. 
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Capacidad: si el personal carece de la capacidacl indispensable para de-

sarrollar las labores que se le encomienden, evidentemente, aunque quisiera. 

no podría desarrollar adecuadamente su trabajo, con lo que habría 9raves def!. 

ciencias.... Un personal incapaz, aun cuando tuviera la voluntad de colabor!!. 

rar. constituye un elemento que "quiere pero no puede" ayudar al debido -

desarrollo de la empresa. { 135) 

Una persona que quiere colaborar y no puede por íalta de capacidad, po-

drTa hacerlo si se sometiera a una capacitación adecuiJda, el empresario debería 

ver ésta como un Instrumento que en parte resuelve t¿¡I problema. 

11 Colaboraci6n: mas no basta con que ~1 personnl tcn<Ja las capacidades 

que en cada puesto, departamento y nivel, se requieren, si no está dispuesto 

a prestar su colaboración amplia y eficazmente. En este supuesto se traltiri11 

de alguien que puede, pero no quiere contribuir al desarrollo eficaz de las -

labores 11 • ( 136} 

Ambos elementos, capacidad y colaboración van estrcchllmente unidos, 

aunque en último de los casos es preferible tener colaboración y poca capaci--

dad ya que ésta se puede aumentar a través de la capacitación. 

"Un supervisor obtiene buenos resultados solamente con la colaboraci6n de 

su personal". ( 137) 

(135} cfr., REYES PONCE, Agustín., Administración de Empresas lra. parte 
p.23 

{136)~. 

(137} ibidem., p.121 
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La colaboración es una característica muy Importante que debe existir en 

los empleados, pues puede ser que estos tengan una gran capacidad y conoci

mientos pero que estén cerrados y no quieran participar con los demás, si es 

asT poco serviría su preparación, hay que colaborar para lograr los objetivos 

deseados, posiblemente dándole capacitación al empleado se le convenza de la 

importancia de la colaboración en su trabajo. 

Reyes Ponce menciona algunas bases para lograr buenas relaciones en el 

trabajo: 

1. - Mantenga a cada quien enterado de cómo 
progresar en su trabajo. 
2.- Reconozca m~rlto a quien lo tenga. 
3.- Avise con anticipación a su personal los 
cambios que lo afectan. 
4.- Utilice del mejor modo la aptitud y hab.L 
lldad de cada qu len. 
S.- Trate al personal considerando sus ca
racterísticas individuales. ( 138) 

Estas bases van destinadas al gerente o persona que tenga a su cargo -

otras personas. Si se toman en cuenta los cinco puntos anteriores se podrían 

mejorar las relaciones en el trabajo y se fomentaría más la colaboración, pues -

un Individuo tiende a colaborar más en un ambiente de confianza, donde las 

relaciones son armoniosas que en un clima de conflicto y desconfianza. 

(138)~. 

A través de los años se han hecho varios estu 
dios en que se ha preguntado a los trabajado:
res qué factores del trabajo son más importan-



tes para ellos en términos de satisfacción o 
insatisfacción en el trabajo.,. los investiga
dores encontraron diversos factores Uel tra 
bajo calificados de la siguiente milnera, def 
mayor al menor: seguridad, interés en el 
trabajo. oportunidad de avance, apreciación 
del supervisor. la compai'lia y la administra 
ción, aspectos intrínsecos dc>I trabajo. sa- -
larios, supervisión, aspectos sociales del 
trabajo, condiciones de trabajo, comunica-· 
ción, horario, facilidad y beneficios. ( 139) 

Estos factores tienen relación entre sí, en algunos casos para que se dé 

uno es necesario que se haya dado el otro. Algunos de los factores que se --

mencionan para que el empleado sienta satisfacción en su trabajo son: la com~ 

nlcación. los incentivos, el sistema de sueldos y salarios, prestaciones, todos 

estos puntos son muy importantes y todo directivo los debe tomar en cuenta, 

si desea que sus trabajadores estén satisfechos, que en su empresa exista un 

clima laboral agradable y por ende que se log.-en los ohjr.tivos cst;:iblccido!:t. 

A continuación se estudiarán un poco estos sistemas: 

111.2.3.3 Importancia de la comunicación. 

Para desarrollar cualquier comportamiento es -
Indudablemente necesaria cierta comunicación ... 
la comunicación tiene una importam:íJ crucial 
para un trabajo de equipo... En consecuencia 
la organización industrial típica se ha corwer
tldo en un mílrasmo confuso y embrollado de -
comunicaciones verbales, escritas o de cualquier 

{139) FRENCH, Wcndell L., op.cit., p.109 
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género, •. , La principal vía de comunicación 
es ••. la línea de autoridad. de todos modos 
la mayor parte de las organizaciones. han -
desplegado técnicas auxiliares para transmi
tir órdenes e Información en sentido descen
dente, ascendente y transversal. En este 
sentido la dirección tiene a su cargo los as
pectos formales de la comunicación. (140) 

Dentro de una organización es fundamental que haya comunicación aseen-

dente y descendente. puede ser verbal ono verbal; esto es que es importante 

que los Inferiores se puedan comunicar de alguna manera con los superiores y 

al revés los altos niveles tienen a su cargo la comunicación formal. sin embar-

go. en una organización la mayoría de lo que se comunica se hace de una ma

nera espontánea, simbólica e Informal. Un factor muy importante para la sol!!_ 

clón de conflictos es la comprensión, y ésta sólo es posible a través de la co

municación, por lo tanto, la última es de vital importancia para el buen desa

rrollo de /as personas y por consiguiente de la organización, ya que a través 

de ésta se pueden dar solución a muchos problemas mejorando las relaciones de 

trabajo. el clima laboral. 

La comunicación alcanza su mayor rapidez y 
efectividad entre personas que comparten 
puntos de vista,., cuando las personas se 
sienten seguras la conversilclón es fácil. -
Donde reina el descontento reinan también 
los malos entendidos, las malas interpret<l
ciones, los rumores y la distorsión. En C! 
te sentido la comunicación es una variilble 
dependiente: resulta fácil cuando hay con
fianza mutua y buenas relaciones human¡is 
y es casi imposible cuando impera la des-
confianza. (141} 

{1l!OJ GARDNER, Burleigh B .• Relaciones Humanas en la Empresa .• p.51 

(141) STRAUSS, Ceorge., op.clt., p.182 
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Definitivamente el proceso de la comunicación es de vital importancia pa-

ra el progreso de una instilución de trabajo, sin embargo cuando hay dcscon-

fianza y las relaciones humanas no son adecuadas, la comunicacíón se torna di-

fícil, se distorsiona y se malinterpreta la informacíón, Dentro de una unidad 

de trabajo se deben establecer con claridad los cnnales dt• comunicación, para 

que a través de ellos Impere un orden en las labores, además no se puede ha-

cer a un lado la importancia que tiene la comunicación informal que es necesa-

ria para que reíne un clima laboral favorable entre las personas que trabajan 

en la institución. 

La comunicación entre diversas personas parece sencilla pero suele ser' di.. 

fícit, un medio para que tos individuos aprendan o mejorert su comunictJción p~ 

diera ser la capacitación y el desarrollo, programando un curso de comunica~ 

ción que tenga esta finalidad. 

Ahora se analizarll otro aspecto que conforma cf clima laboral de una cm-

presa el sistema de sueldos y salarios. 

111.2.3.4 Importancia de los sueldos y salarios. 

Uno de los ínslrumenlos fundamentales con 
que cuenta la dirección para ascgur-ar-se el -
control de la organización es el sistema de 
sueldos y salarios, Para la mayoríil de nues
tros conciudadanos la pa9a representa la úli 
ca fuente de sus lento. satis facciorrns materia" 
les y posición social. Por tanto el dinero --
constituye una motivación poúcro'!:ia para tra~ 
bajar. ( 1q2¡ 

( 1~2) CARDNER, 13urlcigh B., !lli:cit., p. 52-53 
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Es importante que se valore el trabajo de las personas y que se les de -

un pago justo pues como dice Gardner. muchas dependen de este sueldo y sa

larlo. Actualmente las empresas han establecido, además de los sueldos y sal~ 

rlos, una serle de incentivos y prestaciones para motivar más a la gente hacia 

el trabajo. Una empresa entre mejor sistema de sueldos y salarios. incentivos 

y prestaciones tenga es más llamativa para querer trabajar en ella, la gente C!_ 

tá contenta y generalmente no desea dejar ese trabajo. por Jo que no hay mu

cha rotación de personal. cosa que afectaría el logro de Jos objetivos organiza

cionales. Es por esto muy Importante la asignación justa de los salarios y -

sueldos. 

El salarlo parece ser un motivador y un insa 
tisfactor. Cuando la compensación financie-
ra está de acuerdo con los logros, el recono 
cimiento, el avance y la naturaleza del tra--
bajo, actúa lnterdependlentemente con estos 
factores como un motivador y satlsfactor. -
Es probable también que la compensación as_ 
túe como un inductor parcial para empren
der tareas y riesgos más exigentes. Cuan
do el salarlo no está acorde con estos fac
tores, sirve como un insatlsfactor para bu~ 
nos ejecutantes. (1113) 

Es cierto que el salarlo puede actuar como motivador cuando es justo y -

como insatisfactor cuando no lo es, 

Una persona debe recibir una justa retribución por su trabajo, en Ja me

dida en que mejor realice su trabajo debe ser mejor pagado •.•. Un proceso -

(143) FRENCH, Wendell L., !!2.!E!!." p.121 
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que puede ayudar a elevar la calidad del trabajo es la capacitación, el indivi

duo al ser capacitado se sentirá más satisfecho de su labor, trabajará mejor y, 

por lo tanto, será mejor pagado; por último se contribuirá a un clima laboral 

armónico, de otra manera sería causa de conflictos en el clima laboral, 

111.2.3.S lipos de incentivos. 

Los sueldos y salarios se complementan a 
veces con aumentos basados en el rendimien 
to'del empleado, que se conocen con dlver:
sos nombres, como incentivos, comisiones, -
bonificaciones y planes a destajo, destinados 
todos a motivar al trabajador para mejorar -
su rendimiento. (lQQ) 

Estos planes deben tener una base para recompensar el rendimiento que 

pase de ella. La base debe ser alta para que se obtengan incentivos con es

fuerzo, pero no tan alta que sea Imposible obtenerlos. Los sistemas de incen

tivos permiten a un empleado ganar más trabajando más. Existen diferentes 

reacciones de los trabajadores hacia los Incentivos: 

-Temen que si empiezan a ganar mucho más por trabajar más, la adminis

tración llegará a la conclusión de que esta tarifa es alta y la bajará. 

-Otros piensan que si aumentan mucho su productividad se quedarán sin 

trabajo, pues habrá tanta producción que sobrarán trabajadores. 

(144) STRAUSS, George., op.cit., p.566 
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-En respuesta a todo esto el grupo fija tapes ("promedios'1 ) del nivel 

de producción. l ll!S) 

En la empresa donde los Incentivos funcionan así se crean conflictos en -

el clima laboral pues habrá empleados que sobrepasen el tope de producción -

por ganar más y entonces será rechazado por sus compañeros lo que ocasiona 

refacfoncs laborales poco armoniosas. 

Por esta razón los incentivos individuales son poco efectivos para motivar 

a los trabajadores. 

Existen los incentivos organizacionales que ofrecen una motivación más ª!!!. 

plla sirven para aumentar la productividad y mejorar el espíritu de trabajo. -

son por ejemplo: 

-Incentivos de grupo: se les da incentivos a todos los miembros del gru

po que hayan trabajado mejor. 

-Participación en utilidades: los empleados reciben una bonificación basa

da en algún porcentaje de las utUidades que obtenga la compaMa, las 9! 

nancias no dependen tanto del rendimiento individual. 

-Sis tema de sugerencias: el empleado opina cómo se puede mejorar la efl 

( 145) lbldem .. p.566-561 
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ciencia de la compañía, se levanta el espTritu del empleado dándole opo!:_ 

tunidad de expresar sus ideas. 

-Comités consultivos; tienen como propósito mejorar laS comunicaciones 

bilaterales con los niveles inferiores de la organización. 

-Plan Sean Ion: consta de dos partes: 1) Fórmula ~alarial: se distribu

yen las ganancias del aumento de productividad proporcionalmente entre 

todos los empleados afectados. 2} Sistema de Sugerencias: se elige re

presentante de cada departamento. forman un comitl! de producción, se 

reunen para discutir sugerencias hechas por trabajadores y elaborar -

planes para la empresa para la mejora de su productividad, las sugeren

cias que afectan a toda la planta pasan a un comité de selección. (11i6) 

Los Incentivos organizacionales disminuyen los conflictos derivado!> del -

clima laboral. cada uno contribuye a ésto de diferente manera y algunos de m~ 

nera semeJante. 

Los incentivos de grupo aumentan la cooperación e integración entre los 

empleados pues como si ganan, ganan todos, presionan a los perezosos a tra

baJar más y esto aumenta la comunicación entre ellos.. 

En la participación en utilidades hay un fortalecimiento entre los trabaja-

(1Q6) cfr., il>ldem., p.589-599 
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dores del sentimiento de identificación con la comparUa, los motiva a trabajar -

más, lo que ayuda a un clima laboral armonioso, esto es cuando hay confianza 

entre trabajadores y patrones. 

Cada tipo de Incentivo va a dar resultado o no dependiendo de la política 

global de personal que tenga la empresa, de la Importancia que le den a los -

recursos humanos dentro de ella, y del tipo de motivilción que tengan las per

sonas que laboran en la organización. 

En el sistema de sugerencias pueden presentarse muchos problemas; con

rlictos en las relaciones de trabajo, pues sólo se recompensa al que dio suge-

rencia y fue aceptada, ésto crea cierto resentimiento en los compar"leros que -

las dieron pero no fueron aceptadas, además esa sugerencia puede afectar re:!_ 

pectivamente a todo el personal. por ejemplo si alguien sugiere que el trabajo 

puede requerir menos mano de obra, esa persona no será bien vista por sus 

compañeros y habrá problemas entre ellos. Lo que tiene de bueno el sistema 

es que permite a los trabajadores expresar lo que piensan respecto a su trab!_ 

jo, hay comunicación, la sugerencia puede beneílciar a todo el personal y mo

tivarlo a expresar sus ideas. 

Los comités consultivos pueden ayudar a mejorar la comunicación hacia -

arriba y hacia abajo dentro de las organizaciones, permite que los niveles lní!:._ 

rieres expresen sus puntos de vista ante los altos niveles, esto hace menos -

tenso el clima laboral pues propicia menos resistencia al cambio ya que saben 
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un poco más el por qué- se dan ciertas órdenes. Su éxito depende de cómo 

sean las relaciones obrero-patronale~. 

El plan Scanton, una vez analizados los otros sistemas d(' incentivación -

organlzacional, se considera que este plan es muy completo, Posibl\!mentc es

te método de incentlvac-ión sea el que más ayude para que el dima laboral S<!a 

armónico ya que propicia una mayor productividad, comunic.'.lción, tnt(_•gración. 

disminución de la resistencia al cambio, mayor cooperación entre todos. m.i.!:> aJ_ 

ta motivación para el trabajo; estos factores, entre otros, hilcen po~ible que 

disminuyan los conflictos laborales y. por lo tanto, que en la organización rei~ 

ne un clima laboral armonioso. 

111.2.3.6 Prestaciones. 

uoesdc el punto de vista de costos, el paquete de prestadoncs está for

mado por tres componentes prlncipates: 

Pago suplcmental"io: vacaciones. asuetos y otras formas de licencia p;iga

da. 

Seguro 

Jubilación : 

(IQ7) lbidem., p.5Q7 

programa~ de seguro de salud, vidd,liLcm .. ia pvt e~ 

fermedad. seguro contta accideotc~ lit~ tral>ajo. 

pensiones privadas y pro91·ama~ de Vf'jet, inci\pilci ~ 

dad y jubilación del gobierno federal". ( 147) 
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Los empleados en la actualidad consideran las prestaciones como uno de -

los elementos más importantes de su remuneración. poco a poco se han ido -

acrecentando. Las prestaciones que una empresa pueda proporcionar al traba

jador pueden ser motivo para que la persona se sienta bien en esa empresa y 

pueden contribuir a una mayor eficiencia. También se puede encontrar gente 

que no aprecie el valor que tienen las prestaciones, pero cuando son valoradas, 

generalmente tienden a reducir el índice de rotación de personal, hacen más -

difícil que un empleado deje su trabajo precisamente por lo que recibe a cam

bio, al haber poca rotación se permite un clima laboral más sano donde habrá 

mayor Integración y conocimiento de los miembros que forman la organización. 

Por el contrario, cuando las prestaciones son muy pocas, las personas no 

se sienten tan contentas y motivadas de trabajar en esa empresa, pues saben 

que hay otras que le pueden ofrecer más, é'sto lo reflejarán en su trabajo y 

en las condiciones con los demás ocasionando conflictos en el clima laboral como 

desconfianza, y por último deseos de abandonar la institución para Ingresar a 

otra mejor, lo que aumentará la rotación de personal en la empresa. 

111.2.3.7 Rotación de Personal. 

Reyes Ponce define la rotación de personal como 11 EI número de trabajad~ 

res que salen y vuelven a entrar, en relación con el total de una empresa, -

sector, nivel jerárquico, departamento o puesto". e 11.18) 

(1q8) REYES PONCE, Agustín., Administración de Personal la. Parte., p.163 
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La rotación de personal podría ser consecuencia de un clima laboral desf! 

vorable donde el trabajador no se siente libre y prefiere cambiar de trabajo. 

Su malestar puede consistir en no estar satisfecho con su trabajo, no estar de 

acuerdo con su salarlo, no tener motivación, no contar con buenos incentivos, 

prestaciones, mala comunicación, etc., lo que lo llevará a la decisión de aban-

donar la organización donde presta sus servicios. 

11 Tiende a ocurrir conducta defensiva individual y grupal, incluyendo 

tación y ausentismo, cuando las necesidades están insatisfechasº. ( 1 qg) 

La rotación y el ausentismo pueden ser características de una empresa -

donde no hay adecuado ambiente de trabajo, donde hay gran insatisfacción por 

parte del trabajador debido a que los factores antes mencionados no son favo-

rabies. La rotación y el ausentismo traen como consecuencia diversos inco11-

venlentes, algunos son: 

- La Imagen de la empresa: cuando una ncgo_ 
elación constantemente está viéndose en la ne 
cesldad de cambiar su personal, muy frecueñ
temente se juzga que esto se debe a que el -
personal que sale no encuentra en ella condi
ciones y trato satisfactorios. 

-La falta de Integración y coordinación: cua~ 
do, el personal está constantemente cambian· 
do. evidentemente es imposible vincularlo a la 
empresa .• , que sienta formar parte de ella y 
tome inter-és en los problemas de ésta. Por la 
misma razón ese personal dificilmente se coor
dinará con el resto de los trabajadores y em
pleados. (150) 

(1~9) FRENCH, IVendell L., op.cil., p.121 

(150) REYES PONCE, Agustín., Admini~tración dt! Personal la.~ .. p.161.i 
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La rotación de personal y et auscntismo ocasionan que la empresa no ten-

ga una buena imagen ante la sociedad y sobre todo poca eficacia en el trabajo 

debido a que las personas pocas veces se conocen y se pueden integrar, ade-

más debido a ésto no hay organización y coordinación pues tos individuos con~ 

tantemente están cambiando, sin la integración y colaboración es difícil lograr 

los objetivos de la empresa. 

Una vez analizados algunos elementos que conformen el clima laboral pasa

remos a estudiar algunos puntos para medirlo. 

111. 2. 11 Medición del clima laboral. 

Para un gerente es esenclal diagnosticar y com
prender cómo ven sus empleados el clima de su 
organización y cuáles son los factores dentro 
del clima que influyen más a estos empleados. 
A partir de este conocimiento el gerente podrá 
entonces planear las intervenciones para modi
ficar el comportamiento de sus empleados, me
jorar la productividad y la calidad ñel trabajo, 
favorecer las relaciones Interpersonales y de
sarrollar la eficiencia de la organización.(151) 

Esto es rundamental, una vez diagnosticado y comprendido el dima labo

ral por el gerente o el jefe, éste puede planear y realizar una serle de activi

dades que lo mejoren para beneficio de los empleados y por ende de la organi

zación, se considera que un excelente instrumento para ~sto es el adiestramle!!. 

to, la capacitación o el desarrollo para los trabetjadores, que con base en el 

diagnóstico, tendrá como finalid~1d mejorar el clima laboral y asT cumplir más 

(151) BRUNET, Luc., op.clt., p.12 
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fácilmente los objctil/os organizacionales. 

En una forma global el clima rtdleja los valo
res. las actitudes y las creencias de los mi<'m 
bros, que debido a su natur-alcza, se tr<.ms-
forman a su vez, en elementos del dima. Así 
se vuelve importante para un administrador el 
ser capaz de analizar y diagnosticar el cJimtl 
de su organización por J razones: 
1. - Iniciar y sostener un cambio que indique 
al administrador los elementos especffícos so
bre los· cuales debe dirigir sus intervencio
nes. 
2.- Evaluar las fuentes de conflicto, de es-
trés o de insatisfacción que contribuyen al de
sarrollo Je actitudes negativas ínmtc a la or
ganización. 
3.- Seguir el desarrollo de su organización y 
prever los problemas que puedan surgir. 
Así pues, "' administrador puede ejercer un 
control sobre ta determinación del clima de m<l
nera tal que pueda administrar lo más eficaz
mente posible su organítadón. t l S2) 

El elemento humano a través de sus valores, actitudes, creencias. etc.., 

va a formar el clima laboral de la organización donde trabaja. Es ímportant(' 

que se diagnostique y analice el clima pues así .se sabrán las causas de los CO!! 

flictos disfuncionall!~, e lnsatisfocción que hay en el trabajo, se- tom<irbn mcdi 

das para proveerlos, un rncdio para mejorar o prcvccr el clini.1 organizac:lonal 

es la capacitación, planear cursos con l>\lse en el diagnóstico d~I clima laboraL 

cursos que tengan como finalídad solucionar o prevccr los probltmta!> qui! put:!-

dan existir. 

(152) ~ .. p.ZO 
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El clima se mide pidiendo a los miembros de Ja 
organización que respondan a puntos de un 
cuestionario que se refieren a: 
1.- Estructura: el sentimiento que los emplea

dos tienen acerca de las restricciones en el 
grupo, cuántas reglas, reglamentos existen. 

2.- Responsabilidad: el sentimiento de ser su 
propio jefe. 

3.- Recompensa: el sentimiento de ser recom
pensado por un trabajo bien hecho, subrayar 
recompensas positivas más que el castigo, la 
equidad percibida del pago y políticas de pro 
moción. -

4.- Riesgo: el sentido riesgoso y desafiante 
(en contraste con) jugar a lo seguro. 

5.- Calor: el sentimiento de una camaradería -
general buena,.,. El énfasis en el compañe
rismo, la prevalencia de grupos sociales in-
formales y amistosos. 

6.- Apoyo: la disposición percibida a ayudar 
de los gerentes y de los empleados •.. énfa-
sis en apoyo mutuo. 

7 .- Estándares: la Importancia percibida de 
objetivos y estándares de desempeño implíci
tos y explTcltos. 

e.- Conflicto: el sentimiento de que los gereLl_ 
tes y otros trabajadores desean escuchar di
ferentes opiniones, el énfasis que se da a 
hacer que los problemas sean abiertos. 

9.- Identidad: el sentimiento de que se perl!:. 
nece a una compañía y de que se es un -
miembro valioso de un equipo de trabajo. ( 153) 

Cada uno de estos puntos, cuando no son adecuados o no se dan pueden 

ser causa de conflictos en el clima organlzacional que afecten la efectividad de 

las personas en la empresa. 

(153) ~·· FRENCH, Wendell L., op.cit., p.149 
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En una empresa puede haber varios dimas organizacionalcs diferentes, la 

compañía puede tener tantos climas como departamentos o unidades, Puede h~ 

ber molestias o coacciones en el Interior de ciertas unidades o departamentos 

y en otros no. 

La posición de los empleados en la jerarquía organizacional o en un depa!:_ 

lamento particular puede influir en la percepción del clima. Los profesionales 

o los miembros del personal directivo en una organización, tienen tendencia 

a percibir más favorablemente el clima de su empresa que los trabajador·es ma· 

nuales. El clima que percibe un grupo de trabajadores en un departamento o 

en una unidad dada puede entonces ser diferente de aquel que viven otros e~ 

pleados que laboran en otros departamentos p unidades. 

Si se quiere evaluar el clima de una organización, Ja encuesta puede ser 

válida si se Interroga una muestra representativa de empleados por cada depa!:. 

lamento que componga la organización. El clima total equivale a la media de 

los climas reunidos de todos los departamentos. El clima global de una empre· 

sa es el resultante de los microcllmas que la componen. Sin embargo es muy 

probable que estos climas diferentes se parezcan un poco. 

Se puede llegar a po~tular que el clima percibido por un individuo estS 

Influenciado por el clima general de su organización y por el clima de su depa!:. 

lamento. (154) 

(154) cfr .• BRUNET. Luc .. op.cit.. p.21-24 

119 



La percepción del clima que tenga una persona va a estar influenciada -

por el lugar que ocupe en la estructura organizacional; por su profesión. por 

el departamento donde trabaje, es por esto que dentro de una empresa se pu~ 

den encontrar diferentes climas, sin embargo siempre va a haber algo que se 

le parezca pues todos trabajan en una empresa de un mismo tamai'lo, con cierta 

estructura y determinada tecnología esto hace que en cierta forma el clima sea 

percibido de una manera parecida por todos los departamentos. Igualmente si 

hay un conflicto tan grande que afecte a toda la organizacio"n; el clima será -

percibido de igual manera por todos. 

"El estilo de liderazgo crea diferentes climas organizacionales, y. a su -

vez. estos climas están asociados con Importantes efectos en la motivación, de

sempeño y satisfacción del trabajo". ( 155) 

Esto ya se ha mencionado antes. 

11 el desempeño del líder formal efectivo es reforzado por: 

-Un ambiente organizacional caracterizado por 
percepciones de los empleados de los siguien
tes: una cantidad razonable de estructura. 
considerable libertad para manejar el propio 
trabajo, aliento para un riesgo razonable, ca
lor y apoyo, estándares de desempe1io y la 
aceptabilidad de sacar a la superficie proble
mas y opiniones diferentes. 

(155) FRENCH, Wendell L., op.clt., p.1q9 
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-Una organización en que exístcn políticas y 
pr.ictlcas efectivas de personal. incluyendo 
colocacíón efectiva. un programa justo y equi 
tativo de compensación, caminos efectivos de -
comunicación y quejas; desarrollo y capacita
ción efectivas. y un énfasis en el juego lim
pio y la integridad. ( 156) 

Los aspectos antes mencionados serían lo ideal para un buen clima laboral. 

Hay que subrayar que el autor toma en cuenta la capacitación y desarrollo pa-

ra un mejor clima, sin embargo hay empresas donde no hay los suficientes ele-

mentas para propiciar un desempei'lo eficaz del líder y por lo tanto no contrib!:!_ 

yen a un clima laboral armonioso. 

A continuac::i6n se analizará lo que es un conflicto. los tipos que hay )' -

sus características, 

111.3 Conflicto. 

111.3.1 Deíinición de conflicto, 

Robbins define el conflicto como "Un proceso en el cual A hace un esfuerzo 

Intencional para anuh1r los esfuerzos de 8 mediante alguna clase de bloqueo -

que hará que 8 no con~iga alcanzar sus rnetas o lograr sus inter·L•St>:. 11 • (1!"..7} 

(156)~ .• p.152 

(157) ROBBINS, Stepht!ll P., Comportamiento Orqanizacional_., p.299 
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111.3.2 Análisis del conflicto. 

Robbins trata tres maneras como se puede analizar el conflicto: 

1. - Concepción tradicional: el conflicto es una cosa perjudicial que es "!:.. 

cesario evitar. Este enfoque correspondía al comportamiento de gru-

po en Ja década de 1930 y de 1940. (158} 

La suposición de que todo conflicto es malo es 
una manera simplista de considerar la conduc
ta de personas que crean conflicto. Como to
do, conflicto debe evitarse basta enfocar nues
tra atención en sus causas y corregirlas, a 
fin de mejorar el rendimiento del grupo y de 
la organización. (159) 

En Ja actualidad se ha visto que esta no es la forma de solucionar todos 

los conflictos y aún hay empresas que lo siguien haciendo así. Es diffcll com

prender el comportamiento de las personas; de algunos tipos de conflicto pode-

mos saber su causa y tratar de corregirlo pero de otros no. La dirección ge-

neralmente tiende a evitar todos los conflictos. sin embargo algunos pueden -

ser motivadores de determinadas conductas. los que no lo son. sino que por 

el contrario desmotivan a la gente. son los que se deben evitar o solucionar. 

(158) cfr .• idem. 

(159) ROBBINS. Stephen P., ~·· p.300 
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2.- Teoría conductua1: 11 Este enfoque afir 
ma que el conflicto es un proceso natural
en todos los grupos y organizaciones. Por 
ser inevitable el conflicto, la escuela con
ductual propuso la aceptación del mismo. 
Racionaliz6 su existencia: es imposible -
eliminarlo, y además hay ocasiones en que 
redundan en beneficio del desempeño de un 
grupo. La teoría conductual predominó de 
fines de la década de l 9Lt0 hasta mediados 
de la de l9SO". (160) 

3.- Teoría interaccionista: es la perspectiva actual del conflicto. Esta 

alienta el confticto diciendo que un grupo armonioso, tranquilo, pacHi-

co y cooperativo tiende a volverse estático, apático e indiferente a la 

necesidad de cambiar r: innovar. Aquí lo principal es estimular al lf· 

der a mantener un nivel mínimo de confficto para que el grupo sea -

viable, autocrítico y creativo. 

No se puede decir que todo conflicto es bueno y debe fomentarse en can-

tidades óptimas, ni que todo conflicto es malo y debe evitarse. Es ncce"Sario 

distinguir dos tipos de conflictos: 

\ .- Conflicto funcional: apoyan las meta-s del grupo y m1.?joran su rendi-

miento. 

2.- Conflicto disfuncional: obstaculizan la actividad del grupo. Es dift-

cll hacer esta diferencia pues un tipo y grado de conflicto puede ser 

funcional para un individuo y disfuncional para otro. 

(160)~. 
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El criterio que toma Robbins para distinguir la funcionalidad o disfuncl~ 

nalidad de los _conflictos es el desempeño del grupo. La funcionalidad del con

flicto depende de la repercusión que tenga en el grupo. {161) 

A pesar de que Robbins trata tres teorías acerca del conflicto la gente -

apoya la tradicional y siempre tienden a evitar todo tipo de conflicto; sólo que 

a veces no saben las causas y les es difícil. No saben o no han comprendido 

que determinados conflictos, para Robbins, los funcionales, pueden motivar a 

la gente a realizar las metas organlzaclonales. El personal directivo debe en

tonces hacerse cargo de solucionar los conflictos disfunclonales. 

111.3.3 Proceso del conflicto. 

Etapa 1 oposición potencial. 

Es la presencia de condiciones capaces de crear la oportunidad de un co!! 

flicto. No es necesario que lleven directamente a él, pero una de ellas es In

dispensable para su aparición. esas condiciones han sido condensadas en tres 

categorías generales: comunicación, estructura y variables de la personalidad. 

1. - Comunicación: problemas semánticos, malos entendidos y ruido en -

los canales de comunicación. El conflicto proviene de la comunicac16n 

deficiente; pero no es la causa de todos los conflictos. Las investlg,! 

(161) s!!:_ •• ROBBINS, Stephen P., op.clt., p.300-301 



clones revelan que las dificultades semánticas. el intercambio insufi

ciente de información y el ruido de los canales de comunicación son -

barreras de la comunicación y condiciones previas que propician et -

conflicto. La posibilidad del conflicto aumenta cuando se realiza poca 

o demasiada comunicación. 

2. - Estructura: se incluyen variables como el grado de cspeciallzac.lón en 

las tareas asignadas a miembros de la empresa, la claridad jurisdiccio

nal~ la congruencia de Jos status, la compatibilidad de las metas de 

los miembros, los estilos de liderazgo, los sistemas de premios y la d~ 

pendencia entre grupos. 

La investigacl6n indica que ~I tama1)0 y la especlatiz;:ición son fuerzas que 

estimulan el conmcto. Cuanto más numeroso sea el grupo y mtts especializadas 

estén sus actividades. habrá mayores riesgos de conflicto. 

Cuanto mayor es la ambigüedad en la definición de la responsabilidad por 

las acciones. más posibilidades de conflícto existirán. 

El sistema de estatus tiende a estimular el conrticto. El hecho de que tos 

de mayor jerarquía en la organización gocen de m~s libertad. comodidüUt·~ 

privilegios pueden provocar el conflicto con los de menor rango. 

La diversidad de objetivos entre los grupos constituye unu causa central 

del conflicto. 

125 



Un estilo riguroso de liderazgo, como observación estrecha y constante, 

con control general de la conducta de otros, aumenta la posibilidad de confllc-

to, también los sistemas de premios cuando uno gana a expensas de otro. 

3.- Variables personales: aquT se comprenden los sistemas de valores de 

cada individuo y las caracterfslicas de la personalidad que dan origen 

a las idiosincrasias y diferencias individuales. 

La evidencia Indica que ciertos tipos de personalidad, por ejemplo los au

toritarios, propician el conflicto, los diferentes valores constituyen la variable 

más importante en el estudio del conflicto social son la mejor explicación de los 

prejuicios. (162) 

Algunos aspectos que abarcan las tres categorTas ya han sido analizados 

con anterioridad. 

Etapa 11 cognición y personalización. 

Las condiciones anteriores tan sólo desembocan en el conntcto cuando és-

te afecta a una o más personas, quienes además lo conocen. Es en el nivel -

del sentimiento, cuando el individuo se siente comprometido emocionalmente, en 

el cual siente ansiedad, frustación u hostilidad, (163) 

(162) cfr., lbidem., p.302-304 

(163} cfr., lbidem., p.305 
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Etapa 111 comportamfento. 

Un miembro realiza acciones intencionales que frustran la obtención de me

tas de otros o van contra los intereses de él. 

El conflicto externo abarca conductas que van desde formas sutiles, indi

rectas y muy controladas de interferencia hasta la lucha directa. <igreslva, vi!!_ 

lenta e incontrolada. 

En esta etapa las conductas referentes al manejo del conflicto aparecen. -

Una vez que éste se manifiesta, los interesados idearán un método para afr'on

tarlo. "No se excluye la posibilidad de que en la et<1pa anter'ior se inici1•n ac

ciones tendientes al control del conflicto, pero casi siemprt! H• aplican cu.indo 

el conflicto se ha desencadenado y no en forma de medidn~ preventivas". ( lb4) 

Generalmente los conflictos se toman en cuenta y se tratan de resolver -

cuando ya han traído consecuencias negativas en el comportamiento de las per

sonas y por consiguiente en la efectividad de la empresa; los directivos casi -

nunca analizan maneras para pl"evenir los conflictos que pueden perjudicar (!J 

desempeño del grupo y por' lo tanto de la organización. Existen formas para 

poder controlar el conflicto y rs lo que se ver~ a conlinuación. 

(lGtl} idem. 

127 



111.J.4 Control del conflicto. 

Existen cinco orientaciones del control del conflicto: 

1. - Competencia: cuando una persona trata de lograr sus metas o favor~ 

cer sus intereses sin importarle las consecuencias que ello acarrea a 

los que intervienen en el conflicto, se dice que compite y domina. 

2 .- Colaboración: cuando las partes en conflicto desean satisfacer plena

mente los intereses de todos, tenemos la cooperación y la búsqueda de 

un resultado benéfico mutuamente. En la colaboración el comporta- -

miento de las personas tiende a resolver el problema. Se considera 

un método de victoria segura en la solución de conflictos. 

3.- Evitación: una persona puede admitir la existencia de un conrllcto y, 

no obstante, su reacción puede consistir en alejarse de él o en supri

mirlo. 

t1.- Adecuación: cuando las partes en conflicto desean calmar a su opo-

ncntc. estarán dispuestas a anteponer los intereses de él a los pro-

pies. 

5.- Compromiso: cuando Jos que Intervienen en un conflicto deben rcnu!!. 

ciar a algo, se presenta la negociación. la cual culmina en un result!!_ 

do de compromiso. {165) 

( 165) ~·· ibidem •• p.305-307 
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Para controlar el conflicto Robbins menciona cinco puntos de los cuales -

hay unos que se consideran adecuados y otros no tanto. La competencia posi

blemente no nos lleve a un control del conflicto, sino por el contrario puede -

ser que lo aumente, mientras que la colaboración puede ser un medio efectivo 

para controlar y hasta suprimir los conflictos disfuncionales; la evitación no -

ayudaría en nada pues el conflicto seguiría presente, la adecuación y el compt"2, 

miso podrían controlar los conflictos. 

111. 3. S Resultados funcionales y disfunclonalus del conflicto. 

Por último dentro de este capítulo se verá que los rc~ultados que puede 

ocasionar el conflicto se derivan de los tipos de éste, de ahí que seiln dos: 

1. - Resultados funcionales: el conflicto es constructivo cuando mejor¡¡ ta 

calidad de las decisiones, estimuln la creatividad y la innovación, c•I 

interés y la curiosidad entre los miembros de un grupo, ofrnce el am 

biente donde pueden resolverse los problemas y liberarse las tensiones, 

favoreciendo además un clima de autocvaluación y cambio. 

2.- Resultados dlsfuncionales: l¡:¡s consecuencias destructivas que el co!! 

flicto acarrea al grupo u organización generalmente se conocen bien: 

retardo de la comunicación, reducción de la cohc°"'ión del yrupo 'r su 

bordinaclón de las metas del grupo a la!> JllllJfl.l";i. de lo!!. miembros. En 

casos extremos el conflicto puede afectar a la actividad del grupo al 
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punto de interr'umpirla y amenazar incluso su supervivencia, Los ni

veles extremos del conflicto rara o ninguna vez son funcionales. - -

Cuanto más creativa o espontánea sea la toma de decisiones del grupo, 

mayores probabilidades habrá de que el conflicto Interno sea constru~ 

tivo. (166) 

Por todo lo antes mencionado se puede decir que es importante que cada 

empresa conozca cuáles son sus conflictos funcionales y disfuncionales y que 

no se pierda de vista que el conflicto es necesario en cantidades óptimas, mí

nimas, para que el grupo sea dinámico, creativo y no apático y pasivo, hay -

que cuidar la cantidad de conflictos y tener cuidado con los disfunclonales -

pues si hay exceso o si son perjudiciales pu.eden generar un clima laboral de

sagradable y afectar el logro de los objetivos Institucionales, la productividad, 

en estos casos es cuando la capacitación podría ayudar a solucionar esos con

fElctos. 

{166) ~·· ~·· p.308-310 
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CAPITULO IV 

RESOLUCION OE CONFLICTOS 

IV .1 Utilidad de la capacitaci6n, adiestramiento y desarrollo. 

IV .1.1 Procesos educativos, capacitaci6n, adiestramiento y 

desarrollo. 

IV .1. 2 Utilidad del adiestramiento, capacitaclón y desa

rrollo en la solución de conflictos. 
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RESOLUCION DE CONFLICTOS 

IV .1 Utilidad de la Capacitación, adiestramiento y desarrollo. 

IV .1.1 Procesos educativos: capacltac16n, adiestramiento y desarrollo. 

Como· se ha mencionado en el Capítulo 1, la Pedagogía es una ciencia que 

tiene por objeto la educación total integral del individuo a lo largo de todas -

las fases de su vida, la Pedagogía por lo tanto, tiende a perfeccionar a la pcr._ 

sana a través del proceso educativo. 

Lo que aquí concierne estudiar es la educación sistemática que reciben las 

personas dentro de su trabajo, esto es el adiestramiento, la capacitación y el 

desarrollo. 

Se recordará que como dice Francisco Larroyo la educación es 11 un proc!!. 

so .. , gracias al cual niños y jóvenes entran en posesión de conocimientos ele!!_ 

tíficos y formas de lengua¡e, costumbres morales y experiencias est6ticas, des

trezas técnicas y normas de vida 11
• {167) 

Por otro lado se retomará que la capacltaclón es un proceso mediante el 

cual se transmiten conocimientos principalmente, el adiestramiento es desarro-

llo de habilidades, destrezas; y el desarrollo es un proceso que engloba los 2 

anteriores y pretende la formación integral del individuo. 

[167) LARROYO F., op.cit., p.39 
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Una vez que se ha analizada ésta se puede decir que el adiestramiento, 

la capacltaci6n y el desarrolla san procesos educativos, pues tomando como apg_ 

yo Ja definlcf6n de F. Larroyo de educací6n, ésta abarca pasesi6n de conoci

mientos (capacitación); destreZílS técnicas {adiestramiento) y costuml>n·~ 111~ 

ralcs, experiencias estéticas y normas de vida lo cual vendría a completar una 

educación integral {desarrollo}. 

También se puede tomar corno base para fundamentar esto a W. A. Kelly, 

pues al igual que Larroya define a la educación como un constn1ir dentro de 

la persona conocimientos, habilidades, hábitos, actitudes. virtudes e ideales; 

que como ya se mencionó son el objeto del adiestramiento, la capacitación y el 

desarrollo. 

Estas actividades se llevan a cabo a través del proceso enser,anza-aprcnd;_ 

zaje. (168) 

Los tres elementos que Intervienen en el proceso enser,anza-aprendizajc 

que S<l1 utilizados por el adiestramiento, la capacitación y el desarrollo son: 

1.- Maestro: son in!>lructores especializados para Impartir estas nctivid.i

dcs. 

2.- Conocimiento: en el adiestramiento son habílid.ides., destrezas físicas. 

En fa capacitación san conocimientos; y en el desarrollo actitudes, v~ 

lores, hábitos. 

(169) ~supra., Capítulo 
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3.- Alumno: en el adiestramiento principalmente son obreros, los que -

realizan trabajos manuales, operativos. En la capacitación son perso

nas que ocupan mandos intermedios y altos niveles jerárquicos y en 

el desarrollo generalmente son los individuos que ocupan puestos altos 

o bien los que tienen a su cargo muchas personas, no hay que perder 

de vista que dice generalmente, por lo tanto cualquier persona puede 

ser alumno de alguno de los tres procesos dependiendo de sus nccesl 

dades. 

Para llevar a cabo estos procesos es necesario tomar en cuenta los objeti

vos que queremos lograr, las características de las personas a quienes va diri

gido, las condiciones ambientales, los principios de aprendizaje del adulto, Ja 

atmósfera de la clase, etc. ( 169) 

En una organización se debe tener siempre presente la educación de las -

personas que forman parte de ella para que exista el progreso de ambas. 

El administrador debe crear un sistema que proporcione fas herramientas 

para que el empleado realice en forma adecuada sus funciones y prevalezca un 

clima laboral favorable para realizarlas, el proceso educativo en el que se de

be pensar dentro de una empresa es el de adiestramiento, capacitación y desa

rrollo. 

(169) Y!!!_ supra •• Capítulo 1 
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Cuando una persona sabe realizar su trabajo. tiene los conocimientos, h!!_ 

bllidades y actitudes necesarias para hacerlo, su motivación por el trabajo es 

interiorizada, tiene una actitud de servicio, conoce los objetivos organliaclona

les y se siente parle importante de la empresa, contribuye a formar un clima 

laboral de confianza y seguridad evitando conflictos disfunclonales. Es preciso 

mencionar nuevamente que el adiestramiento la capacitación y el desarrollo son 

instrumentos que ayudarían a lograr lo anterior, 

IV .1. 2 Utllldad del adiestramiento, capacitación y desarrollo 

en la solución de conflictos. 

Muchos de los problemas padecidos por. una organización normalmente no 

se resuelven con la oportunidad y eficiencia necesarias. Las razones son •.• 

1. - Los problemas se desconocen, Ignoran o bien no están claramente de

finidos y, por lo tan lo, su planteamiento y solución no son adecuados. 

2. - Los problemas se conocen claramente, pero la actitud de los ejecutivos 

y el ambiente cerrado de la empresa no permite que se resuelvan. (170) 

Esto es cuando los ejecutivos dese.onecen los problemas, pa~an por alto 

los conflictos teniendo una actitud cerradil a cualquier cambio. 

"Por lo que toca al primer supuesto -el desconocimiento de los problemas 

(170) SILICEO A., op.clt •• p.22 
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debemos concebir la función de la capacitación como la Idónea para recibir e 

Intercambiar Información fresca y realista de las situaclqnes que requieren -

atención Inmediata". (171) 

A través del proceso de capacitación. adiestramiento y desarrollo se pue

de recibir información acerca de los conflictos existentes en la organización. 

Esta Información debe estar bien manejada, con _una buena orientación y 

con la finalidad de solucionar los problemas y mejorar las condiciones de traba

jo que benefician tanto al empleado como a la empresa. 

Los cursos de capacitación •.. constituyen en cierta forma un 'pano 

de lágrimas• y válvula de escape para los diferentes problemas que viven Jos 

colaboradores en la realidad de su trabajo. (172) 

No se debe perder de vista la finalidad del adiestramiento capacitación y 

desarrollo, sin embargo dentro de estos procesos a través por ejemplo de din! 

micas de grupo se pueden obtener datos importantes. y el Instructor debe sa

ber manejar la información recibida, pues a tl°avés de esta podemos detectar -

existencia de problemas, necesidad de tomar ciertas decisiones. cte., Un gr!_ 

ve Inconveniente e~ que a veces los directivos no aceptan cambio alguno por 

lo que se tendrá que empezar con ellos para sensibilizarlos de la importancia 

de la capacitación. No se podrá planear un programa de adiestramiento. capa-

(171) lbidem., p.23 

( 172) idem. 
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citación y desarrollo si no se comprende los beneficios que éste aporta tanto a 

Ja persona como a la empresa. Si los problemas se desconocen se pueden sa

ber a través de un diagnóstico de necesidades y si se conocen se podrían sol!!_ 

clonar con una intervención de adiestramiento, capacitación y desarrollo, con 

cursos que tengan la finalidad de dar solución a los problemas detectados. 

"La capacitación es un medio formidable para encauzar al personal de una 

empresa logrando una auténtica automotivac/ón e integración en la misma".( 173) 

Ya se ha mencionado antes que las personas deben tener una automotiva

clón para el buen desarrollo de la empresa, cuando existen este tipo de traba

jadores los problemas que se presentan se conocen fácilmente debido a la con

fianza, comunicación y clima de trabajo que impera, es por esto que se pueden 

solucionar. Slliceo menciona a la capacitación como un medio formidable para 

lograr lo anterior. 

También el mismo Slliceo dice que no existe medio mejor que la capacita-

cl6n para lograr altos niveles de motivación y po,. ende de productividad, pues 

ya se ha mencionado que la primera es elemento importante para que se de la 

segunda. 

(173) ibldem •• p.22 
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la dinámlca de la motivad6n de personas por 
medio de programas de capacitación y desa
rrollo se puede describir de la siguiente ma
nera: con el objeto de cambiar la conducta 
en la dirección de una mayor contribución al 
logro de la metas organizacíonales. Ja perso
na debe percibir que la nueva conducta cspe 
rada sirve para satisfacer necesidades. o~ -
cuando menos no conduce a la anulación de 
la satisfacción. ( 17~) 

La motlvaci6n es un elemento muy importante en el clima laboral entre ma

yor motivación exista menos conflictos habrá en fa organJzacl6n, si podemos m~ 

tivar a la gente a través de cursos de adiestramiento, capacitación y desarro

llo, por ende se darán solución a los conflictos dlsfuncionalcs originados por 

falta de mot1vaci6n que es lo que aquí se analiza ahora, sin embargo se pueden 

solucionar una serie de conflictos derivados de la comunicación, colaboración, 

sueldos y salarlos, con cursos destinados a mejorar estos elementos del clima 

laboral. 

Hoy día los gerentes de empresas están profun
damente preocupados por el dilema de cómo -
a) movutzar completamente la energfo de los re
cursos humanos de la organización hacia el logro 
de los objetivos de desempeno y b) al mismo -
tiempo, organizar de tal manera el trabajo. el -
ambiente. los sistemas de comunicacl6n y las re
laciones interpersonales, que le atiendan, en -
forma sJgnificativa, en el trabajo. las necesida
des Individuales de autoestima, progreso y sa-
tlsfacclón. ( 175) 

(170 FRENCH, Wendoll L., op.clt., p.376-377 

(175) BECKHARD, Richard., Desarrollo Organlzacional: Estrategias y 
~ .. p.7 
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Dentro de estos dos puntos se puede tomar en cuenta la capacitación pa

ra lograr en parte lo que los gerentes desean resolver. 

Algunas frases que han sído tratadas a lo largo del capítulo 11 y que se 

consideran clave para fundamentar la utilid<ld de las actividades educativas de 

adiestramiento, capacitaci6n y desarrollo para la resolución de conflictos de~~~! 

dos del clima organlzacional poco armonioso son: 

- El entrenamiento lo que sería la capacitación, el adiestramiento y el de-

sarrollo. puede ser esencial para asegurar una satisfactoria ejecución -

del trabajo. esto lo menciona Yoder Dale y con ello se puede decir que 

a través del entrenamiento se proporciona al Individuo la capacidad pa

ra realizar bien sus funciones y por lo tanto de sentirse satisfecho. 

La eficiencia de cualquier organlzacl6n depende directamente de la buena 

capacitación de sus miembros. esto lo menciona George Strauss; para que haya 

eílclencla en una empresa se requiere que las personas se sientan bien en 

ella, que reciban un salario justo, adecuadas prestaciones, buena incentivación, 

gran motivación por su trabajo; y en general que las condiciones de trabajo --

sean adecuadas,. para ello se les puede impartir cursos d~ capacitación y desa

rrollo en prlmer<J inst<:1ncia a los altos niveles p<:tra sensibilizarlos d<! la impar--

tancia de proporcionar a los empleados un ambiente laboral agradable. de las -

adecuadas condiciones para el trabajo, de sus obligaciones hacia los trabajado-

res, todo esto con la finalidad de que exista mayor eficacia y por lo tanto ma

yor eficacia y por fo tanto mayor producción, después hacerles ver la necesl--
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dad de la capacitación a todo el personal para cumplir los objetivos previamente 

establecidos. 

En general la capacitación y el desarrollo principalmente desarrollan la pe!, 

sonalidad a través de una mayor preparación y cultura, esto lo dice Slliceo; -

hay que recordar que el desarrollo tiende a una educación integral, y que de

be ser dirigido principalmente a los altos niveles jerárquicos, en cuanto ellos - . 

comprendan que trabajan con personas que tienen una dignidad como tales y 

que tienen ciertas necesidades que esperan sean cubiertas en el trabajo, los -

conflictos disminuirán. En general para todo el personal Ja capacitación, el -

adiestramiento y el desarrollo son una función clave para su crecimiento pues 

siendo procesos educativos, los tres deben tener por objeto la perfección de 

la persona a través de una educación lntegtal que en este caso comprende ad

quisición de conocimientos, habilidades, desttezas físicas, hábitos, valotes, -

formación de la personalidad, actitudes, todos ellos medios para que el indlvl-

duo pueda experimentar el éxito en su trabajo evitándose la frustradora expe

riencia de un fracaso al efectuar sus funciones y adquiriendo la grandeza de 

saber el valor que como seres humanos tienen la capacidad de relacionarse con 

las demás personas incrementando la comunicación, la colaboración, y la motlv! 

cl6n. 

Para que realmente la capacitacl6n, el adiestramiento y el desarrollo sean 

de utilidad para solucionar los confllctos derivados del clima laboral. es neces! 

ria realizar un diagnóstico de necesidades para ver qué conflictos hay dentro 
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de la organización y con base en ello. elaborar un programa que contenga CU!, 

sos dirigidos a todos los niveles jerárquicos, que ayuden a elevar el clima la

boral de Ja institución. 



CAPITULO V 

DERIVACION PRACTICA: DISEÑO DE UN PROGRAMA DE 

ADIESTRAMIENTO. CAPACITACION Y DESARROLLO CON LA 

FINALIDAD DE MEJORAR EL CLIMA LABORAL DE LA CANACINTRA. 

V .1 Fundamentación. 

V .1.1 

V .1.2 

V .1.3 

V.1.4 

V. 2 Programa 

La CANACINTRA y características principales 

Metodología de Investigación 

Elaboración de cuestionario como instrumento 

Tabulación análisis e interpretación de los resultados obtenidos 

V. 2 .1 Diseñar cursos de adiestramiento para personal de intendencia 

y secretarlas 

V .2.2 

V.2.3 

Diseñar cursos de capacitación para p~rsonal de intendencia, 

secretarias, asistentes, subgercntcs y gerentes 

Diseñar cursos de desarrollo para secretarias, asistentes y 

principalmente gerentes y subgerentes 
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DERIVACION PRACTICA: DISEÑO DE UN PROGRAMA DE 

ADIESTRAMIENTO • CAPACITACION Y DESARROLLO CON LA 

FINALIDAD DE MEJORAR EL CLIMA LABORAL DE LA CANACINTRA. 

V. 1 Fundamentación. 

En la actualidad las Industrias de transformación ocupan un lugar de -

vital importancia en México. La finalidad que éstas ti~nen, la de transformar 

materia prima en un producto terminado, se les dificulta con el grado de com

petitividad en cuanto a calidad 'lUC existe en estos días. 

La clave del l!xito. de poder llegar a ser una empresa sobresaliente es

tá en los elementos que la Integran: el humano, material, técnico y financie

ro, pero principalmente en el humano, es por esto Importante todo lo que a e~ 

te elemento se refiere como la satisfacción de necesidades básicas, el agrado -

por el trabajo que dependerá del conocimiento de lo que hace y dt! la Impar- -

tanela que llene él en esa empresa. 

Todo esto debe estar inmerso en un clima armónico; de compañerismo, 

situación que es difícil de lograr, de ahí la importancia de analizar un instru

mento que pudiese solucionar los conrllctos que derivados del clfmil laboral P!:!. 

dieran afectar el nivel de productividad y calidad en las industrlOJs y por en

de el nivel de vida del país, ese Instrumento ya analizado es el proceso de -

capacitación, adiestramiento y desarrollo. 



De acuerdo a este problema se ha elaborado un cuestionario que tiene co

mo finalidad detectar algunas caracterTsticas del clima laboral global dentro de 

la CANACI NTRA, todo esto con el objeto de que la hwestigación documental -

realizada a lo largo de este trabajo se apegue a la (ealldad que se vive actual 

mente en dicha Cámara y ack!.nés para que con base en los resultados se elabo

re un programa de capacitación. adiestramiento y desarrollo que ayude a mej~ 

rar e1 clima laboral solucionando los conflictos que de él se derivan. 

V.1.1. La CANACI NiRA y características principales. 

La derivación práctlca se realizó en fa CANACINTRA ubicada en Av. San 

Antonio Núm. 256, Col. Ampliación Nápoles. C.P. 0381'9. 

La CANACI NTRA pretende responder a las necesidades actuales que re

quiere el Desarrollo Industrial de sus empresas asociadas. 

Para lograr lo anterior cuenta con una estructul"'a de curácter normativo 

y otra de Upo operativo. las que conjuntame.nt~. se avocan a la resolución de 

los problemas que plantean las industrias. 

De acuerdo al avance tecnol6glco. presenta nuevos servicios técnicos, los 

cuales son susceptibles de mejoría, con la participación de aquellos a quienes. 

destinan su esfuerzo: SUS INDUSTRIALES ASOCIADOS. 



Con 76 mil industrias registradas, CANACINTRA agrupa al sector más d!_ 

námlco del país: el de transformación, A su vez la Cámara cuenta con 71 d~ 

legaciones en todo el territorio nacional, con excepción de los estados de Nue

vo León y Jalisco. 

Los objetivos de CANACINTRA son: 

1.- Representar los intereses generales de la industria asociada. 

2, - Fomentar et desarrollo de la Industria. 

3.- Participar en la defensa de los inte_rl.!ses de sus asociados, relaciona

dos con sus actividades Industriales y prestar a los mismos los serv!_ 

cios que sci\alan los estatutos vigentes. 

lL- Ser órgano de consulta para el gobierno. 

s.- Ejercer el derecho de petición y solicitar a las autoridades según el 

caso, la expedición, modificación o derogación de leyes y disposicio

nes administrativas que Intervienen en el desarrollo de tas activida

des Industriales, 

El soporte administrativo que tiene CANACI NTRA para analizar la probl~ 

mátlca de la industria y gestionar los asuntos de sus agremiados depende de 

una Dirección General, que se apoya en 5 subdirecciones y distintas Geren--
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das de Area, mismas que se complementan entre sí para atender las demandas 

de la industria asociada. las Subdirecciones y Gerencias son: 

Subdirección de Servicio y Apoyo 

Gerencia de Servicios y Desarrollo Industrial 

Gerencia de Estudios 

Subdirección de Asuntos Internacionales 

Gerencia de Comercio Exterior 

Gerencia de Cooperación Internacional 

Gerencia Jurídica 

Gerencia de la Industria Fronteriza, Maquiladoras y Zonas Libres 

Subdirección de Comunicación y Relaciones Públicas 

GerenCia de Comunicación 

Gerencia de Relaciones Públicas 

Gerencia de Prensa 

Subdirección de Delegaciones 

Servicios Adicionales 
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Gerencia de Capacitación y Proyección Educativa. 

A esta gerencia es a la que le correspondería tomar en cuenta el progra

ma que, con base en la fundamentación de la importancia de la capacitación e~ 

mo instrumento para solucionar los. conflictos derivados del clima laboral y to

mando en cuenta el resultado de los cuestionarios aplicados. será dlser,ado en 

este capítulo. 

V .1.2 Metodología de Investigación. 

El objetivo principal de la Investigación documental es el estudio, análisis 

de un tema basándose en la indagación bibliográfica, en fuentes documentales, 

con base en esto se deberá realizar la derivación práctica en una Institución 

en concreto. 

Para llevar a cabo esta parte práctica es necesario apoyarse en lnstrumc!! 

tos de medición; que en este caso será un cuestionario. 

Este cuestionario trata de detectar algunas características del clima labo

ral que pueden ser causa de conflicto en la institución CANACINTRA. para -

ello es importante que el cuestionario sea anónimo, de esta manera las respue~ 

tas serán más sinceras y menos comprometidas. Con base en los resultados 

se diserlará un programa que contenga cursos de adiestramiento, capacltacl6n 

y desarrollo que i'lyuden a elevar el clima laboral de la empresa. 
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Primero es necesario saber la población a la que irá dirigido y de ahT se

leccionar la muestra que lo contestará, para lograr el objetivo del cuestionilrio 

se Incluyen preguntas como: 

-Qué conocimiento tienen de los objetivos de la empresa. del organigrama, 

del lugar que ocupa su puesto dentro de éste, todo esto revelará si la persona 

tiene conocimiento de la empresa donde trabaja y de cuál es la Importancia de 

lo que hace, si no lo tiene difícilmente podrá llegar a sentll"se parte de ella, 

y esto puede ser causa de conflicto. 

Otras cuestiones Importantes son: si fe gusta lo que hace, si aprovecha 

al máximo sus habilidades. esto indicará si se aprovecha al máximo el potencial 

humano o si sólo dan una mínima parte, posiblemente debido a que no les gus

ta o no saben lo importante que sería el dar todo su esfuerzo. 

Además incluye preguntas relacionadas al conocimiento que tiene de otras 

personas, si hay comunicación, colaboración, reconocimientos, salarlo, si le -

agrada el ambiente, las condiciones físicas del trabajo, todos estos factores -

forman parte del clima laboral de la empresa y depende de la satisfacción de 
I 

estos, que el ambiente sea armónico o no. 

Por último se cuestiona si desean tomar cursos de capacltac16n, adiestra

miento o desarrollo. si tienen oportunidad de crecimiento en la empresa y si 

ellos consideran que con la capacitación se puede mejorar el clima laboral, si 

es así con cuáles cursos. 
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Esto es importante saberlo pues si la empresa lleva a cabo una excelente 

capacitación con su personal y el clima laboral no es armónico, entonces no d~ 

penderá de la capacitación el poder elevarla, de no ser así, el proceso de - -

adiestramiento, capacitación y desarrollo podría ser la solución .11 inadecuado 

ambiente laboral. 

Para llevar a cabo Jo anterior el cuestionario se aplicará en la CANACIN

TRA. Va dirigido a 5 niveles jerárquicos lo que da una población total de -

110 trabajadores distribuidos de la siguiente manera. 

16 gerentes 

7 subgerentes 

28 asistentes 

qs secretarlas 

¡q auxiliares de intendencia • 

. La muestra que se utilizará para la apllcaclón del cuestionarlo es de un 

25% de la población total, para elegir a las personas se usará el muestreo ale!!_ 

torio que consiste en: 

- Parte de un listado de las personas que ocupan cada puesto. 

- Se enumeran estas personas. 
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- Se elige una persona de cada cuatro. 

Quedando distrlbuído de la siguiente manera: 

q gerentes 

2 subgerentes 

7 asistentes 

11 secretarlas 

3 auxiliares de intendencia 

Lo que da un total de 27 personas como muestra representativa de la po

blación. 

El cuestionario se les aplicará individualmente, la duración será aprox.im! 

damente de 10 minutos por persona. 

Los resultados obtenidos se proporcionarán a la gerencia de capacitación 

y proyección educativa de CANACINTRA para que de Igual manera el progra

ma que se diseñará con base en los resultados antes mencionados lo utilicen 

de la manera que a ellos les convenga y bencficlt?. 

Para el procesamiento de los resultados, se tabularán lodos los datos ob

tenidos, la frecuencia de cada una de las opciones de cada pregunta, para -
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con esto calcular finalmente el porcentaje que corresponda a cada opcl6n de t~ 

dos los reactivos que conforman el cuestionario. 

Además para facilitar la comprensión de los resultados y para hacerlos -

más claros se elaborarán gráficas que muestren los porcentajes de las opciones 

de cada pregunta, 

Por último se analizarán e Interpretarán los resultados tomando como base 

lo antes mencionado y en función a esto se diset'lará un programa que conten

ga cursos de adiestramiento, capacitación y desarrollo que puedan ayudar a -

que la persona se sienta mejor en la empresa. sea productiva, se le tome en 

cuenta como un ser ccn dignidad y finalmente contribuya o sea solución de los 

conflictos derivados del clima laboral en la CANACINTRA. 

V .1.3 Elaboración de cuestionario como instrumento, 

Como instrumento se utilizará un cuestionario que tiene como objetivo de

tectar algunas características del clima laboral que puedan ser causa de con-

flicto. para posteriormente con base en los result<.idos discrlar un programa de 

capacitación que contenga cursos que puedan ayudar a solucionar los posibles 

conflictos, y por ende, a elevar el clima laboral de la organización. 

El cuestionario consta de 26 reactivos de opción múltiple, cada uno con 

3 opciones a contestar, y una pregunta abierta lo que da corno total 27 react_i_ 

vos. 
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'Se utilizó cuestionario por ser una herramienta de investigación fácil de 

aplicar y utilizar. los items son de opción múltiple excepto uno con \a finali-

dad de que las respuestas fuer~n concretas y se facilitará por lo tano. la cua~ 

tificación y tabulación de los resultados. 

La última pregunta es abierta debido a que es importante indagar más a 

fondo si consideran que la capacitación puede ayudar a mejorar el clima labo-

ral, qué cursos proponen para ello. 

En primera Instancia se aplicará un cuestionarlo piloto para ver los posi

bles errores y modificarlo. 

Se aplicaron 7 cuestionarios para ver si todas las preguntas eran entcndl 

das por las personas que lo iban a contestar y si no, para hacerle las correc

ciones correspondientes para que, finalmente quedara et cuestionario definlllw. 

El cuestionario piloto fue el siguiente: 

CUESTIONARIO 

El objetivo de este cuestionarlo es detectar algunas de las principales C!!, 

racterísticas del clima laboral que pueden Set" causa de conflictos y con base 

en los resultados proponer cursos de capacitación que puedan solucionarlos. 
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Tiempo que tiene laborando en la empresa: -------------

Edad: Sexo: ------------

INSTRUCCIONES: Marque con una X la respuesta que considere más ad~ 

cuada. 

1.- El conocimiento que tiene de la empresa es: 

a) Nulo b) Regular e) Total 

2 .- El conocimiento que tiene del organigrama de la empresa es: 

a) Nulo b) Poco e) Total 

3.- El conocimiento que tiene del lugar que ocupa su departamento den

tro del organigrama es: 

a) Nulo b) Poco e) Total 

tj.- En qué grado se considera un elemento Importante dentro de la em

presa: 

a} Bajo b} Mediano c) Alto 

s.- La tarea que realiza le gusta: 

a} Poco b) Mediano e) Alto 

6.- Aprovecha al máximo sus habilidades: 

al A veces bJ Regularmente cJ Siempre 
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7. - Su carga de trabajo es: 

a) Poca b) Considerable e) Excesiva 

8.- De las personas que laboran en ésta institución conoce: 

al Muy poca b} A las suficientes 
para realizar su 
trabajo 

c} A la mayoría 

9,- Las relaciones de cooperación con sus compar'ieros de trabajo las con

sidera: 

a) Poco importantes b) Importantes 

10 .- Su colaboración con otros departamentos es: 

a) Nula b) Poca 

c) Muy importan
tes 

e) Mucha 

11, - El atender a las personas que van a solicitar sus servicios le parece: 

a) Desagradable b) Indiferente c) Atractivo 

12.- La comunicación que tiene con sus compañeros de trabJjo la amsidera: 

a) Poca b) La necesilria cJ Mucha 

13.- Conversa con su feíc otros temas que no estén relacionados con su 

trabajo: 

a) Nunca b) A veces e) Frecuentemente 
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14.- El conocimiento que tiene sobre las prestaciones que le ofrece la 

empresa es: 

a) Poco b) Regular 

15. - Estas prestaciones le parece que son: 

a) Las obligatorias 
por la ley 

b) Buenas 

16.- Está motivado para realizar su trabajo; 

a) Pocas veces b) Regularmente 

17 .- El ambiente de su trabajo lo considera: 

a) Desagradable b) Agradable 

el Total 

c) Excelentes 

e} Siempre 

e) Muy agradable 

18. - Las condiciones físicas de su trabajo ( lluminaci6n, venti1ac16n, SCCJU-

ridad, higiene, cte.) las considera: 

a) Inadecuadas b} Adecuadas e) Excelentes 

19.- Se le reconocen las actividades que realiza bien {con dinero, diplo-

mas, u otro tipo de reconocimiento): 

a) Nunca b} Pocas veces e) Regularmente 

20. - Llega tarde más de una ocasión a la quincena: 

a) Nunca b) Poca!'. veces e) Regularmente 

2\ .- Falta a trabajar más de una ocasión al mes: 

a) Nunca b) Pocas veces e) Regular'menle 
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22.- El salario que recibe lo considera: 

a) Bajo b) Adecuado e) Alto 

23.- La oportunidad que tiene de crecimiento y desarrollo dentro de la e~ 

presa es: 

a) Poca b) Regular e) Mucha 

24.- El deseo por adquirir más habilidades. conocimientos y actitudes pa

ra desempeñar mejor su trabajo es: 

a) Ninguno b) Poco e) Mucho 

25.- Los cursos que le gustaría tomar están enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades 
manuales 

b) Conocimientos e) Actitudes 

26.- Los cursos de capacitac16n que ha recibido en los últimos 6 meses -

han estado enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades b) Conocimientos e) Actitudes 

27 .- Considera que a trav~s de algunos cursos de capacilaci6n se pueda 

mejornr el clima laboral: 

a) No bl SI e) Como cuáles 
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Las preguntas que no se <?ntendían o las opciones a responder que no e! 

taban claras fueron cambiadas, siendo el caso de la!i preguntas número; 

q_- En qué grado se considera un elemento import41n\e dentro de la empr~ 

sa: 

a) Bajo b) Mediano el Alto 

En esta pregunra dos personas hicieron la observación de que en lugar 

de mediano~ por qué no se ponía medio. por lo que qued6 &J!:r.Í: 

11.- En quó grado se considera un elemento import&Jnle dentro de I; empr~ 

sa: 

a) Bajo b} Medio e) Alto 

10.-Su colaboración con otros depa-rtamenlos es: 

a} Nula b) Poca e) Mucha 

,En esta pregunta una persona no entendió colaboración p~ra qué, ademb 

sugirió que se cambiara nula por ninguna, quedando por consiguiente así: 

10.-La tolatJoraci6n que tiene con otras df'partamcntos pant lograr Jos oe_ 

jetivos instllutionalcs es: 

a) Ninguna b) Poca e} Mucha 

12 .-La comunicación que tiene con sus comµa(lcros de trabajo la considera: 

a) Poca b l La necesaria e} Mucha 
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En esta pregunta no se entendía que se queda decir con la opci6n b) 

la necesaria .. por lo que se cambi6 por b) Regular, quedando así: 

12.- La comunk.adón que tiene con sus comparieros de trabajo la conside-

ra: 

a) Poca b) Regular c) Mucha 

15,- Estas prestaciones Je parece que son: 

a) Las obllgatorlas b) Buenas e) Excelentes 

En esta pregunta 5 de 7 gentes no entendieron la opción a) es de canti

dad y la b) y la c) son de calidad, por lo que se cambió a: 

15.- Estas prestaciones le parece que son: 

al Muy pocas b) Regulares c) Exc:efentes 

El cuestionario ya modificado quedó entonces de Ja siguiente manera: 
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CUESTIONARIO 

El objetivo de este cuestionario es detectar algunas de las principales ca

racterísticas del Clima Laboral que pueden ser causa de conflictos y con base 

en los resultados proponer cursos de capacitación, adiestramiento y desarrollo 

que puedan solucionarlos. 

Puesto: ___________________________ _ 

Tiempo que tiene laborando en la empresa=--------------

Edad: Sexo: 

INSTRUCCIONES: Marque con una X lil respuesta que considere más ade

cuada: 

1.- El conocimiento que tiene de los objetivos de la empresa es: 

a) Nulo b} Regular e) Total 

2.- El conocimiento que tiene del organigrama de la empresa es: 

a) Nulo b) Poco e) Total 

J.- El conocimiento que tiene del lugar que ocupa su departamento den

tro del organigrama es: 

a} Nulo b) Poco e) Total 
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4.- En qué grado se considera un elemento importante dentro de la em--

presa: 

a) Bajo b) Medio e) Alto 

5.- La tarea que realiza le gusta: 

a) Poco b) Regular c) Mucho 

6. - Aprovecha al máximo sus habllldades: 

a] A ve-ces b) Regularmente c) Siempre 

7.- Su carga de trabajo es: 

a) Poca b) Considerable e) Excesiva 

8.- De las personas que laboran en esta lnslltuci6n conoce: 

a) A muy pocas b) A las suficientes para c) A la mayoría 
realizar su trabajo 

9.- Las relaciones de cooperación con sus comparleros de trabajo las con-

sidera: 

a) Poco importantes b) Importantes e) ~'uy lrr!l'rtmtes 

10.- La colaboración que tiene con otros departamentos para lograr los o!!_ 

jetivos institucionales es: 

a) Ninguna b) Poca e) Mucha 

11. - El atender a las personas que van a solicitar sus servicios le parece: 

a} Desagradable b} Indiferente e) Atractivo 
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12. - La comunicación que tiene con sus compañeros de trabajo la conside

ra: 

a) Poca bJ Rogulor e) Mucha 

l3.- Conversa con su jefe otros temas que no están relacionados con su 

trabajo: 

a} Nunca b} A veces e) Frecuentemente 

l•L- El conocimiento que tiene sobre las prestaciones que le ofrece la em 

presa es: 

a) Poco b) Regular e) Total 

15.- Estas prestaciones le parece que son: 

a} Muy pocas b) Regulares e) Excelentes 

16.- Está motivado para realizar su tralliljo: 

a) Pocas veces b) Regularmente e) Siempre 

17.- El ambiente de su trabajo fo considera: 

a) Desagradable b} Agr'adable e) Muy agradable 

18.- Las condlclon.es físicas de su trabajo {Iluminación, ventilacl6n, se~ 

guridad, higiene. etc.) las considera: 

a) Inadecuadas b) Adecuadas e) ExcC'lcntes 
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19.- Se le reconocen las actividades que realiza bien. (con dinero, di-

plomas, u otro tipo de reconocimiento) 

a) Nunca b) Pocas veces e) Regularmente 

20.- Llega tarde más de una ocasión a la quincena: 

a) Nunca b) Pocas veces e) Regularmente 

21.- Falta a trabajar más de una ocasión al mes: 

a) Nunca b) Pocas veces e) Regularmente 

22.- El salario que recibe lo considera: 

a} Bajo b) Adecuado el Alto 

23. - La oportunidad que llene de crecimiento y desarrollo dentro de la -

empresa es: 

a) Poca b) Regular c) Mucha 

24.- El deseo por adquirir más habilidades, conocimientos y actitudes P! 

ra desempeñar mejor su trabajo es: 

a) Ninguno bl Poco e) Mucho 

25.- Los cursos que le gustaría tomar están enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades 
manuales 

b) Conocimientos 
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26.- Los cursos de capacitación que ha recibido en los últimos 6 meses 

han estado enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades b) Conocimientos c) Actitudes 

27.- lConsidera que a través de algunos cursos de capacitación se pueda 

mejorar el clima laboral? 

a) Si b) No 

lC6mo cuáles? --------------------
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V .1 .ti Tabulación, análisis e interpretación de los resultados del cuestionario. 

La muestra fue de 27 personas con base en esta se sacaron Jos porcenta

jes por inciso de cada pregunta. 

a) Edad de las personas que contestaron: 

Oe18a23ai\os: 40.7% 

2ll a 29 años: LJ4.4 % 

30a35ai\os: 7.4% 

36 a 41 años: 3, 7 % 

ti2 a 47 años: 3.7 % 

100• ... 
••• 
, .. ... 
50> ltlt,U 

••• 
JO> 

20> 

JO> .. 

~ 18 •2l•"os 

~ 24 • 29 ª"º' 

llllllllllID JO aJ5a"os 

36 altl ª"º' 

" a O arios 

La mayoría de las personas tienen entre 2ll y 29 afios, la menor parte ti~ 

ne entre 36 y 47 anos por lo que se puede decir que la gente que labora en 

J~ empresa es joven. Hay personas trabajando desde los 18 años y la mayor 

tiene 45. 



b) Sexo 

Femenino: 62 .9 \ 

Masculino: 37. \ 

.... , .. ... 
'º' 

62.cn. ... 
'º' ,, . ... 

:1 , .. 
'°' ••• .. ----sno HRru110 

El sexo que predomina es el femenino. 
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e) Tiempo que tienen laborando en la empresa: 

Entre 1 mes y 1 año : qq.:,i % 

"'"" 
9Qt 

... 
IQt 

••• 

... 
'º" 
••• 
, .. 
.. 

1 año t mes y 2 años: 25,9 i 

2 añ:>s 1 mes y 3 años: 7.l& i 

3 añls 1 mes y 4 ar"los: 18.S % 

ll at"C6 1 mes y 5 años: G i 

5 añls 1 mes y 6 ai\os: 3.7 i 

EJ tiempo que tiene laborando la mayoda de las personas está entre 1 -

mes y t año o sea menos de 1 ª"º1 lo que puede indicar que hay un elevado 

índice de rotación de personal* éste se puede deber a que las personas no e~ 

tán satisfechas en dicha empresa por cuestíones que se irán analizando. 
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1. - El conocimiento que tiene de los objetivos de la empresa es: 

al Nulo= 3.7 i bJ Regular = 62. 9 i e} Total ~ 33.3 i 

1001. 

'" 
'" 
'" 62.91. 

'º' 
'°' ... JJ.n 

30> O_ '°' 
••• J.n 

•• - ~~~-

IULO AtGUU.R TOUL 

La mayoría de ta gente tiene un conocimiento regular de los objetivos que 

persigue la empresa y la minoría contestaron tener un conocimiento nulo de los 

mismos por ~o que se conocen pero no en su totalidad. 

Es fundamental que las personas que laboran en una organización conoz-

can muy bien los objetivos de b misma, pues es al cumplimiento de óstos a do~ 

de se debe llegar y cómo se podrá hacer si no lo saben. 

El tener conocimiento de los objetivos organlzaclonatcs fomenta la Integra-

ci6n en el sentido de que todos deben buscar ll1::varlos a cabo y ésto lo~ une. 
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2. - El conocimiento que tiene del organigrama de la empresa es: 

a) Nulo= 11.1 % b) Poco = irn.1 i e) Total = qo.1 % 

IDO> 

••• 
801 

101 

601 

••• 4&.n:; 

40.7' 

'º' 
301 

'º' 
101 

01 
IULO POCO TOTAL 

La mayor parte de las personas aseguran que conocen poco el organigra

ma de la empr':!sa. esto es Importante pues se debe conocer la estructura org! 

nlzaclonal de la empresa para obtener mejores resultados. conocerla. compren

derla y querer la. 

Una persona al formar parte de una empresa se le debe dar a conocer el 

organigrama para que sepa la magnitud que tiene el lugar que ocupa su área 

o departamento y por lo tanto la Importancia que tienen sus funciones. aderrós 

conocerá las ITneas de autoridad, comunicación ascendente, descendente y -

transversal que existen. El organigrama y los objetivos no dan una idea ge

neral de la empresa sin ellos dificllmente nos podremos sentir parte Importan

te o Integrados a la empresa. 
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3.- El conocimiento que tiene del lugar que ocupa su departamento den

tro del organigrama es: 

a) Nulo = O i b) Poco = 25.9 i e) Total : 7q \ 

100< 

90• ... '" 
70< , .. 
, .. ... 
"'' 
'°' 
toi .. .. IULO 

la mayoría contestó que tienen un conocimiento total del lugar que ocupa 

su departamento dentro del organigrama y la menor parte respondió tener co

nocimiento nulo de ella. 

Aquí es extra1)0 que las personas no conozcan el organlgrarna y sí el lu-

gar que ocupa su departamento dentro de éste, si saben el lugar que ocupa 

su departamento entonces saben de quien depende y que importancia tiene 

dentro de la organizacio'n, el lugar que ocupa l!I dentro de la empres.a. 
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4.- En qu~ grado se considera un elemento importante dentro de la em

presa: 

a) Bajo=7.4\ b) Medio 62.9 i e) Alto = 29.6 % 

ll>m 

"" ... 
, .. 6l.9t ... 
, .. ... 29.51; , .. 
, .. 
toi 

1.0; .. 
"EDIO Al to 

La mayoría de las personas se consideran elementos medianamente Impor

tantes dentro de la empresa, lo cual quiere decir que la Institución no les ha 

hecho sentir la importancia que tienen cada uno de ellos y en su conjunto pa

ra lograr los objetivos institucionales. 

Cuando a una persona no se le ha manifestado la Importancia que tiene -

su trabajo dentro de la organización es más factible que trabaje menos. además 

es desmolivante y por lo mismo los individuos no pueden dar su máximo esfucr. 

zo, esto puede generar conflictos como son el no colaborar con los demás para 

el logro de los objetivos establecidos. 
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S.- La tarea que realiza le gusta: 

a) Poco:;:: 3.7 'i. b) Regular = 25.9 i e) Mucho :;:: 70.3 \ 

100: 

""' ... 10.n , .. ... 
, .. 
•ot 

'"' , .. 
, .. '·" .. 

POCO RfGULAR llUCHO 

En su mayoría respondieron que les gusta mucho la tarea que realizan -

factor de suma importancia para trabajar a gusto y lograr mejores resultados. 

Cuando a una persona le agradan sus funciones y además está motivado 

y rodeado de un ambiente laboral favorable es fácil que trabaje con eficacia y 
1 

eficiencia, sin embargo faltando alguno de estos u otros elementos se tornará 

difícil el logro de los objetivos Institucionales. 
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6.- Aprovecha al máximo sus habilidades: 

a) Aveces:::7.ll'& b) Regularmente::: 55.S '% c) Siempre; 3.7 % 

'º"' ... ... 
'"' ... 55.5\ ... ... 
'°" 
20> 

'°" '·"* 
º' A Y[C[S R[GUlAR•CIT( sn•rRc 

Como se puede observar sólo el 3. 7 '% la menor parte de las personas -, 
aprovechan al máximo sus habilidades siendo que les agrada su trabajo, esto 

puede ser por falta de motivación. mala comunicación, conflictos dlsfuncionales 

que provocan un clima laboral tenso, ante esto casi nadie puede trabajar apr!!_ 

vechando al máximo sus habilidades, también puede ser que no reciban un sa-

lario que ellos consideren adecuado, o las prestaciones no les parecen suflcle!!. 

tes, en fin hay una serie de factores que pudieron Influir en esta respuesta 

y que se han venido canalizando a lo largo de este trabajo. 
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1. - Su carga de trabajo es : 

al Poca = o i b) Considerable = 7~ '6 e) Excesiva = 25.9 \ 

'º°' ••• 
••• '" , .. ... 
, .. 1

11 
'º' , .. 26' 

, .. 
i ... .. .. 

POCA co•smcRAatc ílC(S(VA 

La car ~a de traba.jo de la mayoría es considerable; y la minorfü considera 

que es poca por lo que fluctúa entre considerable y excesiva. 

Esto puede ser consecuencia de que las personas no aprovechan al máxi~ 

mo sus; habilidades. cuando en unu organización la mayoda de los lndivíúuos 

cree tener un trabajo de considerable a excesivo el clima laboral se torrta dlf[ 

cil. tenso~ lll comunicación se puede ver a.foctada al igual que la colaboración 

pues nadie considera oportuno colaborar siendo que todos tienen suficiente -

trabajo. 
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S.- De las personas que laboran en esta Institución conoce: 

IOot ... ... 
, .. ... ... ... 
JOt 

2ot 

lot 

ot 

a) A muy pocas = 3. 7 % b) A las suficientes para realizar su 
trabajo = 37 i 

e) A la mayoría = 59.2 % 

llUY POCAS A LAS SUílCICICl[S 
PARA RCALIZAR SU 
TRAUAJO 

59.21: 

A LA llAYORJA 

Como se puede observar el 59.2 i de la población conoce a la mayoría de 

la gente que labora en la organlzacl6n. 

Es importante conocer a las personas con las que uno trabaja pues ósto 

facilita la comunicación y colaboración dentro de la institución, sin perder de 

vista otros elementos que deben existir para que se den estos procesos. 



9.- Las relaciones de cooperación con sus compai\eros de trabajo las con

sidera: 

70.JX 

a) Poco Importantes = 7 .ti i 

e) Muy Importantes = 70.3 % 

b) Importantes = 22 .1 i 

o '"' "'º""" 

Q UIPOR1AIT[S 

1 POCO llllr:lRTAll[ 

La mayoría de las personas consideran mu~· importantes las relaciones de 

cooperación con sus comparleros, ya se ha mencionado que éstas son fundame!:!._ 

tales para que exista un clima laboral armónico. 
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TO.- La colaboración que tiene con otros departamentos para lograr los -

objetivos Institucionales es: 

a) Ninguna ::; 3. 7 '?, b) Poca = 55.S % e) Mucha = 40. 7 % 

IOOt ... ... 
, .. 
60t ... 
40t 

, .. 
20t 

JO• 3.7t .. r--1 

55t 

o n 
A'llGUIA POCA "UCHA 

La mayoría de las personas colaboran p?co con los otros departamentos -

para lograr los objetivos institucionales. 

Consideran que es importante colaborar,, sin embargo no lo hacen; ésto 

se puede derivar de que no conocen los objetivos organizacionales, tienen una 

carga de trabajo de considerable a excesiva~ y posiblemente creen no tener la 

capacidad para hacerlo, todo esto ocasiona conflictos en el clima laboral. 
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11.- El atender a las personas que van a solicitar sus servicios le part!ce: 

a) Desagradable = 7 .4 i b) Indiferente = 22.2 i c} Atractivo= 70,3 ¡, 

100> ... ... 10.ll. 

, .. 11 '°' 
50• 1 

'°' 
'°' 22.~ 

20. 
7.4~ 1 '°' o• DCSAGRALJABL[ l•OlfERUUl AfRACTIVO 

A la mayoría le parece atractivo el atender a las personas que van a so-

licitar sus servicios y a la menor parte de la gente le de~agrada. 

El personal tiene la disposición para realizar algunas activid.ides y lo co~ 

sldcran importante como es el caso de la colaboración y la atención al público, 

pero hay algo por lo que no lo hacen como a ellos les gustaría. 
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12.- La comunicación que tiene con sus compar"leros de trabajo la considera! 

a) Poca= 11.1 % b) Regular = qq. q % e} Mucha = 4q.i, i 

bJ POCA . 

11 RCGULAR 

11.tt. 

o lllUCHA 

La comunicación que hay entre los campaneros de trabajo es regular y el -

mismo número de gentes respondió que ésta es mucha, siendo que por la lmpo!_ 

tanela que ésta tiene en cualquier tipo de relación, la mayoría debió haber co~ 

testado que tenía mucha comunicación, el hecho de que rfsto no sea así es ne

cesario tomarse en cuenta y buscar y analizar medidas o medios para lograr -

que llegue a existir una comunicación total entre las personas que laboran en 

la empresa ya que será una herramienta que les ayude a llevar a cabo su tra

bajo di? una manera más fácil y rápida ademjs de que el ambiente laboral será 

mejor cuanta más y mejor comunicación exista. 

Cuando en una organización las personas están motivadas. tienen la cap~ 

cidad para realizar sus funciones, existe colaboración y comunicación efectiva. 

los conflictos disfuncionales se pueden solucionar. el clima laboral es armónico 

y se logran Jos objetivos Institucionales. cuando ésto no existe como en este 

caso, es preciso buscar una solución. 
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13.- Conversa con su jefe otros temas que no estén relacionados con su 

trabajo: 

IOO'l 

''" .,. 
, .. 
'" 
"" 
'" 
'" ,.,. 
'" •• 

a) Nunci\:;::. 25.9 i 

IUlCA 

b) A veces ==- 55. S i e} Frerumttfncnte == \8,5t 

18,!>% 

A nccs íR[CU(ll{•[ltf 

La comunicación informal que tienen tas personas con 'SU jt!fo es poca ca~ 

si nula 

Ya se vio que lil comunlcación en general que existe dentro de la organ}_ 

zación está entre regular y mucha y la informal va d<? poca a. nula, por lo -

que en sí el proceso no cst:i bien. 

La poca o mala comunicación puede ser causa dP conflictos dlstuncional1J5o 

poi· lo que solucionando este problema se solucionarían los conflictos y !.<? ffl!:_ 

¡oraría el clima laboral. 
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1q.- El conocimiento que tiene sobre las prestaciones que le ofrece la em

presa es: 

a) Poco= 11,1 \ b) Regular= 81.4 \ e) Total= 7,4 \ 

IDO> 

90• ... 81 ... t 

1 .. ... ... 
, .. 
, .. 
, .. 

ll.lt 7.4t 
l .. .. 

POCO REGULAR TOIAl 

El conocimiento que tienen las personas respecto a las prestaciones que -

les ofrece la empresa es regular en su mayoría, y en su minoría total, ésto es 

que la menor parte de la gente es la que las conoce y la mayor sólo de mane

ra regular. 

Cuando una persona entra a trabajar a una organización, una forma de 

motivarlo es dándole a conocer las prestaciones que van a tener sobre todo si 

son superiores a las de la ley y en esta empresa sólo el 7 .~ 1. de la gente las 

conoce de manera total, por lo que ésto influye en la motivación que tienen -

para realizar su trabajo, colaborar, etc. 
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15.- Estas prest&Jclones le parece que son: 

a) Muy pocas ::: 22.2 i b) Regulares = 66.6 t e) Excelentes::; tt.t\ 

66 .. 6t 

® llU'I' POCAS 

o REGUl.AlltS 

• (lCCl[IT[S 

22.n: 

11.1 

A la mayorr.t estas prestaciones tes parece que son regulares y no cxce· 

lentes, como ya se rrendm6 pueden ser fuente de ntotivadón o Igual causa de 

desetciónf en un trabajador puede influir mucho unas excelentes prestaciones 

para que decid~ abandonar ta organización e frse a otro donde se las ofrez

can. o al menos se las den a conocer. 
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16.- Está motivado para realizar su trabajo: 

a) Pocas veces = 33.3 \ b) Regularmente = 37 % e) siempre= 29.6% 

@ POCAS vrcrs 

Jll RCGULAR,.UJ[ 

o SIE"PR[ 

Siendo la motivación un elemento fundamental para el desempe11o de las -

funciones, y un clima laboral armónico, en CANACINTRA Ja mayor parte de 

la gente contestó estar motivado sólo regularmente y no siempre. Es preciso 

motivar a los trabajadores para evitar conflictos que puedan afectar el clima -

de trabajo, hay muchas maneras de hacerlo. a través de los sueldos y sala-

rlos, incentivos, prestaciones pero la más importante es la capacitación y desa

rrollo, donde se les haga comprender la Importancia que tienen tanto ellos C2_ 

mo su trabajo en la organización y de esta manera obtengan una motivación 

interiorizada, como resultado de ésta se solucionarán más fácil los conflictos -

y se mejorará el clima laboral. 
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17 .- El ambiente de su trabajo lo considera: 

a) Dosagradable = 3.7 i b) Agradable = 66.6 i e) ~\Jy in'p<rlante = 29.6 i 

.... ... 
'"' 70> 

66,lit: 

'"' l ... ... 
29,61 , .. 

20• 
1 

••• 3.1~ .. 
OCSAGRADABL( AGRAOABL[ •Uf AGRAOABL[ 

El ambiente de trabajo en su mayoría lo consideran agradable y en su -

minoría desagradable, lo ideal hubiera sido que lo consideraran muy agrada

ble. pero la deficiente comunicaci6n, las prestaciones y la poca motivación --

que hasta ahora se han analizado tienen que ver en que no se consldt!re un 

ambiente muy agradable. 
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18.- Las condiciones físicas de su trabajo (iluminación. ventilación, se

guridad, higiene, etc.) las considera: 

a) lnade:uxhs = 29.6 i b) Adecuacbs = 62.9 i e) ""°""1tes = 7.q i 

.... ... ... 
10> 

62.91: 

'" ... ... 
30> 

29.61. 

7.t.i 
20> ... .. 

I•AOCCUAOAS ADECUADAS U:CCLUJ[S 

Como se puede observar la mayoría considera que las condiciones físicas 

de su trabajo son adecuadas, y la menor parte cree que son excelentes, és

te puede ser un factor que influya en el rendimiento de las personas pues no 

es lo mismo trabajar en un lugar con condiciones físicas adecuadas o excelen

tes a un lugar donde son inadecuadas. 



19.- Se le reconocen las actividades que realiza bien (con dinero, diplo

mas. u otro tipo de reconocimiento) : 

a) Nunca= 51.6 i b} Pocas veces = 29.6 t c} Regularmente= 18.5 i 

100> 

90> ... 
, .. ... si.si 
, .. ... 

29.61:: 
30> 

lfl.!lit. , .. ... .. 
IUICA POCAS veces ACGULAJUICIH 

A la mayoría de las gentes nunca se les reconoce con dinero, diplomas u 

otro tipo de reconocimiento las actividades que realizan bien, y les siguen a 

los que se les reconocen pocas veces siendo la minoría quien contestó qui;? re

gularmente. 

Como se puede observar en CANACINTRA nunca se les incentiva a las -

personas cuando realizan bien su trabajo, este factor influre de manera ímpo!: 

tantc en la motivación que tienen Jos trabajadores, en el hecho de que no -

siempre estén motivados para realizar su trabajo. 
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20.- Llega tarde más de una ocasión a la quincena: 

a} Nunca = 37 % b) Pocas veces = 51.8 't c) Regularmente = 11.1 % 

IOOt 

••• 
ªº' 
'º' ... 51.6'.t ... ll• ... 
JO• 

20• 
11.tt ... 

IUICA POCAS VECES REGULARllCITC 

La mayoría llega pocas veces tarde más de una ocasión a la quincena. 
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21.- Falta a trabajar más de una ocasión al mes: 

a) Nunca = 88. 8 't b} Pocas veces = 11. l t e} Regularmente = O i 

.... 
, .. 88,Sl. ... 
, .. ... 
'º' 
'º' , .. 
'º' 
'º' .. .. 

IUICA POCAS vrcrs R[CiULARfllllE 

Como observa el 88.9 % ésto es la mayoría dice nunca faltar a trabajar -

más de una ocasión al mes. Los retardos y el ausentismo presentes son pocos 

situación que se debe aprovechar. 
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22. - El salario que recibe lo considera: 

toat ... ... 
lat ... 
'"' 
'"' 
'"' 
'"' ... 
"" 

a) Bajo = 81.q i b) Adecuado = 18.5 i e) Alto = o i 

JB.5t 

º' 
BAJO Aorcu~oo .uro 

Un factor de gran importancia es que la mayoría con5ideran que el sala

rio que reciben es bajo y la minoría o mejor" dicho nadie. piense> que es alto, 

un salario bajo influye junto con las prestaciones y los incentlvos en el grado 

en que están motivados fos trabajadores y en el hecho de que la mayoría dufe 

menos de un año trabajando en esta empresa. Además, desde luego Influye -

en su sentir", en su actuar y por ende en el clíma laboral de la organlz.aclón. 
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23.- La oportunidad que tiene de crecimiento y desarrollo dentro de la 

Empresa es: 

a) Poca = 29, 6 i b) Regular = 62. 9 i e) Mucha º 7, q i 

1(1-0• 

"' ... 
""' 61.91; ... 
50> ... 

19.6'.\ 

'" , .. 
7.4t 

ID> 

" POCA R[GUUR RUCHA 

La oportunidad de crecimiento y desarrollo que tienen la mayor parte de 

las personas es regular y la minoría tiene mucha oportunidad como se ve es -

una menor parte la que considera que tiene mucha oportunidad de crecimiento 

y desarrollo, esto afecta a la persona e influye en su trabajo. 
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24.- Et deseo por adquirir más habilidades, conocimientos y actitudes pa

ra desempeñar mejor su trabajo es: 

a) Ninguno = o % bl Poco = 18.5 % el Mucho = at.q % 

IOot ..,. ... 
, .. 
••• ... ... 
Jot 

20• 
18.Sl: 

IOl .. Ol 

lllGUIO POCO RUCHO 

El deseo que tienen la mayoría de las personas por adquirir más habilida

des, conocimientos y actitudes para desempei'lar mejor su trabajo es mucho, -

(ver gráfica 24) por lo que están dispuestos y tienen el deseo de superarse, 

aprender, cambiar sus actitudes con la finalidad de trabafar mejor, beneficiar

se primero ellos mismos, a los que les rodean y por ende a la organización -

donde trabaja. Si ellos tienen el deseo de capacitarse sólo hay que planear, 

diseñar, elegir los cursos adecuados que puedan ayudar a solucionar o preve

nir determinadas situaciones, conflictos y por ende a mejorar el clima laboral. 
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25. - Los cursos que le gustaría tomar están enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades manuales = 3.7 i b) Conocimientos = 62.9 t 

c) Actitudes = 1Q.8 'b d) Conocimientos y actitudes = 18.S i 

"'"' g{lt .. ,. 
, .. 62.ft 

'"' soi , .. 
'º' 18.~l 

"" 
lli.9t. ¡; ... J.7=: .. 

HASJLIDADCS COIOCUHUTOS ACllIUDCS COIOCllHCllOS Y 
911AIUALES ACJJTUOCS 

A la mayoría le gustaría tomar cursos que estén enfocados a desarrollar 

conocimientos y luego conocimientos y actitudes. Esto muestra que estarían -

dispuestos a tomar cursos de capacitación y desarrollo. desean mejorar su tra

bafo y ésto a su vez mejoraría el clima labornl. 
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26.- Los cursos de capacitación que ha recibido en los últimos 6 meses -

han estado enfocados a desarrollar: 

a) Habilidades ;::: O % b) Conocimientos = 48. 1 

e) Actitudes = 3. 7 t d) Conocimientos y actitudes ;:: 11.1 

e} No han recibido capacitación = 37 % 

48.U;; 

,,. 

'·" 
11.lt 

HAOlllOADES COIOCI"l[llDS ACTITUDES COIOCHIICllTO Y 10 HAI to"AOO CURSOS 
ACtrtUOCS 

La mayoría de las personas en los últimos seis meses han recibido cursos 

que están enfocados a desarrollar conocimientos y otra gran parte no ha recib.!_ 

do capacitación en los últimos seis meses. 

Siendo la capacitación un proceso tan Importante es necesario recalcar el 

hecho de que una gran parte de la gente no ha recibido ningún curso de adie! 

traniento. capacitación o desarrollo, por Jo que éstos podrían ser un instrume!!_ 

to adecuado en Ja solución de algunos puntos vistos hasta el momento. como la 

comunicación. Incentivos. colaboración, que forman el clima laboral y por lo -

tanto al mejorar estos elementos se mejorará dicho clima. 
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100> 

9ot 

'"' 
'"' 
'"' 
Set ... 
JOt , .. 
••• .. 

27. - l. Considera que a través de algunos cursos de capacitación se pueda 

mejorar el clima laboral? 

al Si = 96.2 % b) No = 3. 7 % 

iC6mo cuáles? ----------------------

96,n 

J.7t 

SI 10 

Una cuestión, la de mayor Importancia en este trabajo es analizar si la -

capacitación puede ayudar a mejorar el clima laboral y la mayoría piensa que -

sí, al preguntarles que cuáles cursos, ellos proponen los siguientes: 

Secretarias: 

Oratoria 

Relaciones Humanas 

Actualización Secretaria! 

Computación 

Nociones de Derecho 

Taquigrafía 

Inducción para corocer reg~mento de trabajo 

de la Institución y Estructura 

Personalidad Secretaria! 

Atención al Público 

inglés 

Contabilidad 
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Computación Liderazgo 

Integración de equipos de trabajo Atención y trato al público 

Desarrollo Personal 

Uso de herramientas modernas 

de comunicación 

Subgerentes: 

Relaciones Humanas 

Trato y atención al público 

Trato al personal 

Computación 

Trato y atención al público 

Comunicación 

Relaciones Humanas 

Cursos de integración 

Trabajo en equipo 

Superación Personal 

Relaciones Públicas 

Calidad en el trabajo 

En conclusión de todo Jo anterior se puede deducir que el adiestramien

to, la capacitación y el desarrollo pueden ayudar a elevar el clima laboral a 

través de la mejora de algunos elementos que lo conforman y que por lo anali

zado no son adecuados en la Institución, como la comunicación, colaboración, 

motivación, Incentivos, oportunidad de desarrollo. superación, de ahí que el 

programa se deba basar en estas necesidades. 
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V .2 Programa de cursos de adiestramiento capacitación y desarroUo. 

OBJETIVO: Ayudar a mejorar el clima laboral de la CANACINTRA solu-

clonando a través de los cursos algunos problemas que se 

presentan en fa empresa, Como mala colaboración, insufl- -

cle
1
nte comunicación, motivación y preparación, 

V. 2. t Presentación del programa, 

Este programa fue dlseriado con la finalidad de prevenir y Jo solucionar -

algunos problemas que influyen en la armonía del clima laboral. los cursos se 

diseñaron con base en los resultados de un .cuestionario aplicado en la -

CANACINTRA. 

El programa contiene : 

- cursos de adiestramiento con el objetivo de enseñar a las personas a -

que realicen mejor su trabajo, por lo mismo están dirigidos al personal 

de Intendencia y secretarias; 

- cursos de capacitación con la finalidad de proporcionar conocimientos en 

un tema específico y de esta manera tengan la habilidad y el conocimie!:!_ 

to para desempeñar mejor su trabajo y puedan formar parle de un clima 

laboral armónico; estos cursos están dirigidos a: personal de in lende!:!, 

da. secretarias, asistentes. subgcrentes y gerentes; 
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- cursos de desarrollo: el desarrollo como proceso que engloba al adies

tramiento y capacitación es de gran Importancia. ya que llene como ob

jetivo el cambio de actitudes en las personas; éste módulo de cursos es 

el más importante en el programa. pues para modificar el clima laboral 

en una institución las personas deben tener primero la habilidad y el -

conocimiento para lograr eficacia y eficiencia en su trabajo y como com

plemento tener las herramientas necesarias para modificar actitudes que 

afecten sus funciones, sus relaciones y por lo tanto el clima total de -

la empresa. Estos cursos están dirigidos a: secretarias, asistentes, -

subgerentes y gerentes, 

Por esta razón el programa contiene cursos abarcando los tres procesos 

educativos: adiestramiento, capacitación y desarrollo. 
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v.2.2 PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO. CAPACITACION Y DESARROLLO 

e u R SO PERSONAL A QUIEN VA DIRIGIDO DURACION 

A Técnicas de ortografía Secretarlas 30 horas D y 
1 redacción 
E s Técnicas de archivo Secretarlas 25 horas T 
R sccretarial 

1 A 
1.1 
1 Adiestramiento para 11!!). Personal de intendencia 6 horas 
E pieza empresarial 
N 

2i 
e 

La persona Personal de intendencia y 10 horas 1 A 
p secretarlas 1 
A 
e 

Comunicacl6n Secretarias, asistentes, 25 horas 1 
T subgerentes y gerentes 
A 
e 

Clima laboral Secretarias, asistentes, 30 horas 1 o subgerentes y gerentes 
N 

D Motivación Secretarias, asistentes, 25 horas 
E 
s 1 subgerentes y gerentes 

1 
A Trabajo en equipo Secretarlas y asistentes 25 horas R 
R ! Secretatias y asistentes o Trato y atención al 25 horas 
L público 
L 
o Relaciones Humanas Subgerentes y gerenl.o;;, 30 horas 



V.2.3 Cur-sos de adiestramiento. 

CURSO: 

OIRIGIDO A: 

TECNICAS DE ORTOGRAFIA Y REDACCION 

SECRETARIAS 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso, las participantes conocerán las 
reglas fundamentales de ortografía y las caracterfstl 
cas básicas para redactar correctamente los distin
tos documentos que manejan. 

TEMARIO: 

DURACION: 

l. Accmtuación ortográfica 

1.1 Palabras agudas, graves y esdtújulas 

11. 01ptongos y Triptongos 

11.1 Reglas para su uso 

111. Reglas y Ejercicios ortográficos de las letras que -
más problema ofrecen 

lfJ.1 Uso de la v, b 

111.2 Uso de la e, z 

111.3 Uso de la j, g 

IV. Reglas y ejercicios de la división sllfülca de las pa
labras 

V. Reglas y ejercidos para el uso de mayúsculas 

V 1. Redacción 

VI .1 Significado y apllcaci6n en su trabajo 

VI. 2 Características 

Vil. Los diferentes tipos de documentos y su redacción 

VIII. Signos de puntuación 

IX. 

Vlll.1 Punto y aparte, punto y seguido, coma, dos 
puntos 

Ejercicios de redacción en forma intensiva. 

30 horas. 
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CURSO: TECNICAS DE ARCHIVO SECRETARIAL 

DIRIGIDO A: SECRETARIAS 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso. las participantes conocerán -

difcrenles sistemas de archivo y catafognción que 

TEMARIO: l. 

beneficien la efectividad de su trabajo. 

1mportancia de la técnica de archivo en las funcio

nes de la secreta ria 

ti. Definición de archivo 

ltl. Funciones básicas del archivo 

IV, Documentos y expedientes 

V. Sistemas de archivo 

V .1 Alfabético 

V. 2 Númerico 

V. 3 Cronológico 

VI. Procedimiento de archivo 

VII. Calalogacl6n 

OURACION: 15 horas. 
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CURSO: ADIESTRAMIENTO PARA LIMPIEZA EMPRESARIAL 

DIRIGIDO A PERSONAL DE INTENDENCIA 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso los participantes utilizarán ad!:_ 

cuadamcnte las herramientas necesarias para la lim

pieza del lugar de trabajo. 

TEMARIO: l. Uso adecuado del material de limpieza 

1.1 Escoba, trapeador, sac;:udldor 

1. 2 Productos de limpieza 

11. Limpieza de vidrios 

111. Uso de ta aspiradora 

IV. Técnicas de remodelaci6n de muebles 

IV, t Barnizado 

IV .2 Carpintería 

V. Técnicas de acabados de interiores y exteriores 

V.1 Pintura 

DURACION: 6 horas. 
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Cursos de capacitación. 

CURSO: LA PERSONA 

DIRIGIDO A: Personal de intendencia y secretarias 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso los pilrticipantes conocerAn lo 

que es una persona. sus facultades y valorarán ~ 

la importancia que tienen en la sociedad y en el -

trabajo. 

TEMARIO: l. Definición de persona 

11 • ·Facu Ita des del ser humano 

11.1 Inteligencia y voluntad 

111. Individualidad del ser humano 

111.1 Bien Individual 

IV. El hombre como parte de una sociedad 

1 V. 1 El bien común 

IV .2 Reglas de urbanidad y cortesía 

DURACION: 15 horas 
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CURSO: COMUNICACION 

DIRIGIDO A: Secretarias, asistentes, subgerentes y gerentes. 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso los participantes conocerán -

las características de una adecuada comunicación y 

los beneficios que tiene :sta en el desempeno de -

su trabajo y en el clima laboral de la empresa. 

TEMARIO: l. Definici6n de comunicación. 

11. Elementos que forman el proceso de comunicación • 

111. Barreras de la comunicación. 

IV. Retroallmentación , 

V. Importancia de la buena comunicación en su traba-

jo. 

VI. Beneficios de una buena comunicación en el clima 

laboral. 

DURACION: 25 horas 
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CURSO: CLIMA LABORAL 

DIRIGIDO A: Secretarias, asistentes, subgcrentes y gerentes 

OBJETIVO GENERAL: Al finatizar el curso los participantes conocerán 

TEMARIO: l. 

las características que conforman el clima laboral 

de una organización y propondrá soluciones para 

mejorar el de su empresa, 

Definición del clima laborat 

11. Importancia del clima laboral arm6nic:o en las orga

nlz.aciones 

111. Componentes del clima laboral 

111 . l Motivación 

111. 2 Comunicación 

111. 3 Colaboración 

111. ~ Sistema de remuneración 

111. 5 Sistema de incentivos 

IV. Clima organlzacional y perfeccionamiento 

V. Conclusión: sugerencias para mejorar el clima 

laboral de la empresa. 

DURACION; 30 horas. 
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V.2.S Cursos de desarrollo. 

CURSO: MOTIVACION 

DIRIGIDO A: Secretarlas, asistentes, subgerentes y gerentes 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso los participantes conocerán la 
Importancia que tiene la motivación en el desempe
ño de su trabajo y la Influencia de bta en el clima 
laboral. 

TEMARIO: l. Definición de motivación 

11. Principios básicos de la motivación 

111. Tipos de motivación 

111.1 Motivación Intrínseca 

111.2 Motivación extrínseca 

111.2.1 Sistema de Incentivos 

111.2.2 Prestaciones 

IV. El desemper"lo 

v. La satisfacción 

VI. Importancia de la motivación 

Vl.1 En el desemper"lo de su trabajo 

Vl.2 Como componente del clima laboral de la -

empresa 

VII. Actitud de servicio 

DURACION: 25 horas. 
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CURSO: TRABAJO EN EQUIPO 

DIRIGIDO A: Secretarias. asistentes 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso. los participantes, valorarán 

la importancia del trabajo en equipo para el logro 

de los objetivos institucionales y de un clima labo

ral a rmónlco. 

TEMARIO: l. El individuo en el grupo 

11. Equipo de trabajo 

111. Requerimientos para una colaboración productiva 

IV. Ventajas del grupo y de la empresa cuando existe 

colaboración 

V. La comunJcaclón' en las relaciones humanas dentro 

de un equipo de trabajo 

VI, Diferencias observables entre trabajo en equipo 

efectivo e inefectivo 

VII. Influencia de un buen trabajo en equipo en el cli

ma laboral de una empresa 

VIII. Evaluación personal del trabajo en equipo que rea· 

llzan los participantes 

IX. Propuesta de soluciones que puedan mejorar el lr~ 

bajo en equipo 

OURACIQN, 25 horas. 
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CURSO: TRATO Y ATENCION AL PUBLICO 

DIRIGIDO A: SECRETARIAS Y ASISTENTES 

OBJETIVO GENERAL: Al finaliiar et curso. los partidpantes valorarán fa 
importancia de un adecuado trato y atención al pú
blico en el desemperlo de su trabajo y en el clima 
laboral de la empresa. 

TEMARIO: l. Desarrollo personal 

11. Oesarroflo profesional 

11. l Importancia de su puesto para el logro de 

los objetivos organflacionales 

111. Relaciones públicas y Relaciones Humanas 

IV. Qué espera el público de su trabajo 

V. Qué espera la empresa de su trabajo 

VL Dificultades que implica la atención al público 

VIJ. Responsabilidad personal, social e Institucional de 

atender adecuadamente al público 

VI 11. Influencia del trato a la gf!nte y atención al póbU-

co en el desemper'io de su trabajo y en el clima la-

boral de la emprt!sa. 

1 X. El respeto a todo ser humano 

IX .1 A su persona 

IX.2 A sus compafseros de trabajo 

IX,3 Al público en general 

DURACION: 30 horas 
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CURSO: RELACIONES HUMANAS 

DIRIGIDO A: SUBGERENTES Y GERENTES 

OBJETIVO GENERAL: Al finalizar el curso, los participantes valorarán la 
importancia de las relaciones humanas en el desem
peño de su trabajo y en el clima laboral de la em
presa. 

TEMARIO: 1. Presentación del programa del curso 

1. 1 Dinámica de presentación 

1. 2 Dinámica de integración grupal 

11. Objetivos de las Relaciones Humanas 

111. Relaciones Interpersonales e inlergrupales 

IV. Bases para lograr buenas relaciones humanas 

1 V. 1 Respeto 

IV.2 Comunicación 

IV.3 Confianza 

V, Bases para lograr buenas relaciones en el trabajo 

V .1 Respeto 

V ,2 Comunicación 

V, 3 Colaboración 

V, 4 Autoridad sin autoritarismo 

VI. Cómo podemos lograr de nuestro grupo de trabajo 

mejores resultados 

VII Importancia de las relaciones human;is en el trabajo 

VII 1 Las relaciones de trabajo como factor" del clima la

boral de la empr"esa 

DURACION: JO horas. 
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CONCLUSIONES 

1 .. - La Pedagogía es una ciencia que tiene como objeto la educación total 

e Integral del individuo, la educación es un proceso permanente, la 

persona puede educarse a lo largo de toda su vida. La Pedagogía <!!. 

tonces, tiende a perfeccionar a las personas a través del proceso -

educativo. 

2.- El adiestramiento,. la capacitación y el desarrollo son procesos educa

tivos, utilizan la ensef'lanza-aprendlzaje para desarrollar .o transrnitir 

al ser humano, habllldades, destrezas, conocimientos, hábitos, actlt~ 

des; y buscan la mejora del individuo en primera instancia tanto per, 

sonal como profesionalmente. 

3.- En el adiestramiento, la capacitación y el desarrollo se utilizan los 3 

elementos del proceso enseñanza-aprendizaje: 

El maestro: son los instructores que los Imparten. 

Lo que se enseña: va a depender del proceso. en el adiestramiento 

son habilidades. destrezas; en la capacitación son conocimientos de -

un tema específico; y en el desarrollo con hAbltos, actitudes y lo CD!!!, 

plementario para una educación Integral. 

Los alumnos: son las personas que toman los cursos en este caso d!:_ 

pendiendo del curso son personal de Intendencia, secretarias, asís-

lentes, subgerentes y gerentes. 
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4.- El adiestramiento por ser desarrollo de habilidades, destrezas, gene

ralmente se les da a tas persom1s que manejan alguna maquinaria o 

herramienta, como obreros, personal de intendencia, secret<trlas. 

Tambllm puede ser tomado por cualquier persona que necesite desa

rrollar alguna habilidad. 

S.- La capacitación generalmente va dirigida a personas que ocupan man

dos intermedios, sin embargo puede tomar capacitación cualquier per-

sona que necesite adquirir conocimientos sobre algún tcm<t 

fico, 

espccf-

6.- El desarrollo generalmente se Impar.le a los que ocupan los niveles j!:, 

rárqulcos más altos en una lnsllluclón; ejecutivos, directivos. geren

tes; a pesar de ello por tratarse del desarrollo de hábitos, actitudes, 

todas las personas que lo requieran lo pueden lomar. 

7 .- Por esta razón en el programa se incluyen en los cursos de adiestra 

miento sólo personal de Intendencia y secretarias, en los de capacita

ción a todo et personal e igualmente en los de desarrollo, en donde -

sólo hay uno que es para gerentes y subgerentes por su contenido. 

8.- El entrenamiento, esto es el adiestramiento, la capacilacl6n y el cfosa

rrollo son procesos claves para el crecimiento de los individuos que 

forman parte de una organización, así, como de ¡., misma organización 

y de la sociedad, 

209 



9.- De los tres procesos antes mencionados el desarrollo es el que tiene 

como íinalidad la educación integral del individuo; el adiestramiento -

sólo se refiere al desarrollo de habilidades, destrezas; la capacitación 

a la transmisión de conocimientos. y el desarrollo a la formación de -

hábitos, actitudes en el ser. requiere de un previo adiestramiento y 

capacitación es por esto que el desarrollo aquí se toma como un proc~ 

so global que Incluye al adiestramiento y la capacitación y tiende al 

perfeccionamiento del ser humano, 

10.- Dentro de una empresa hay diferentes tipos de elemento~ pero el hu

mano es el más Importante ya que gracias a sus facultades, inteligen

cia y voluntad trabaja y hace posible que se realicen los obfetlvos -

Institucionales. 

11.- Para que el individuo pueda desempeñar adecuadamente sus funciones 

es necesario que reine un clima laboral agradable dentro de la empr~ 

sa. 

12.- El clima laboral determina la forma en que un Individuo percibe su -

trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfacción. 

13.- El clima laboral está formado por el sentir de cada Individuo respecto 

a ciertos aspectos de la organización, si se logra que el sentir sea -

satisfactorio, el clima puede ser satisfactorio también, un medio pura 

lograrlo es que la persona sepa desempeñar con éxito sus funciones. 
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que sienta que progresa. esto puede ser a través de cursos de 

adiestramiento, capacitación y desarrollo. 

U.- El clima tiene una continuidad pero no es totalmente permanente, --

por lo que puede cambiar con una intervención particular, en este 

caso la intervención elegida fue el adiestramiento. la capacitación y 

' 
el desarrollo a través de cursos que fueron disei'lados con base en 

las características del clima laboral de la CANACI NTRA y que eran 

causa de conflicto. algunas son: deficiente comunicación, poca col~ 

boraci6n y motivación. 

15.- Existen mlcrocllmas dentro de un~ empresa. esto es los climas que 

predominan en cada departamento, el clima global es el resultado dl' 

los mlcroclimas que la componen; para que el diagnóstico diera resu!_ 

lados del clima global se aplicó a personas de departamentos difore~. 

tes. 

16.- Se analizó si la capacitación, el adiestramiento y el desarrollo pu<>-

den ayudar a solucionar los conflictos derivados del clima laboral, -

aquí hay que decir que no todos los conflictos se deben soluclonar 

pues existen algunos que motivan a las person.1s a trabajü1·; ha)· q~ 

darles soluclón a los que Impiden que se lleve a cabo los objetivos -

organizaclonales. 

?7 .- Algunos de los conflictos disfuncionales que afectan el desemper'io de 

las personas en una institución y por lo tanto el progreso de la mi!. 
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ma son: mala comunicación, poca colaboración, motivación, sistema 

de sueldos y salarios, pocos Incentivos y prestaciones. 

18.- Con base en los resultados del cuestionario y a través del programa 

presentado se tratan de solucionar principalmente los conflictos de 

comunicación. colaboración y motivación. 

19.- La colaboración es muy importante dentro de una empresa. si no -

existe es difícil lograr los objetivos organlzaclonales y el clima se -

torna desagradable, tenso; en CANACINTRA la consld~ran Importa!!_ 

te pero no la llevan a cabo, por esta razón se dlser"ló un Curso de 

trabajo en equipo para ayudar a controlar y solucjonar este conflic

to el cual se torna más difícil en las secretarias y en los asistentes. 

de ahí que fuera dirigido a ellos únicamente. 

20.- La comunicación entre las personas que laboran en una empresa es 

de vital Importancia para el buen desempefio de su trabajo, para las 

relaciones humanas dentro de ta misma y por ende para que el clima 

laboral sea armónico; esta cuestión es conocida por mucha gente sin 

embargo no saben cómo lograr una comunicación efectiva, por esta 

raz6n se incluye en el programa un Curso de comunicación. 

21.- La motivación que tienen los individuos para realizar su trabajo, es 

fundamental, debe existir algo que los impulse a querer hacer las 

cosas por beneficio propio y de la organización, esta motivación de

be ser intrínseca más que extrínseca# para lograrlo se dlsef¡ó un -
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Curso en donde se les explica la importancia de ésta en el desempe~ 

no de su trabajo y como componente del clima laboral. 

22-- El cllma laboral está formado, entre otras cosas por el sentir de las 

personas respecto a ciertos aspectos de la organización~ la form¡¡ en 

que perciben las cosas puede cambiar si los directivos mu-estran int~ 

rés en que su personal se actualice para et mejor desempeno de su 

trabajo. o bien en que cambie ciertas actitudes no sólo a través de 

una pequeña o ex tensa conversación con su je fo, sino por medio de 

cursos que pueda tomar, por esta razón para actualizar a las perso

nas se presentan los programas de adiestramiento para perso11al de 

intendencia y secretarias, y para ~ambiar de actitud además de los 

ya mencionados se diseñó el de trato y atención al público. 

23 .. - En CANACINTRA existe un alto índice de rotación de personal debi

do,, además de los conflictos ya mencionados a que ro hay incentivos, 

el salario es bajo, no se les motiva y gran parte del personal na r~ 

clbe cursos de adiestramiento, capacitación o desarrollo. 

2111.- La rotaclón de personal es un impedimento para que se pueda lo· -

grar un clima laboral armónico, pues la gente cambia const.1ntcmcnte 

y no se puede llevar a cabo una buena comunlcacl6n y colaborad6n, 

Un medio para hacer sentir satisfechas a las persona-s y bajar el ín

dice de rotación es el ndiestramicnto, la capacitaci6n y et desarrollo. 
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25.- Existen dos elementos importantes que debe tener una persona: ca

pacidad y colaboración. A través de cursos de adiestramiento, cap2._ 

citación y desarrollo se puede lograr que el Individuo los utilice ad~ 

cuadamente para el mejor desempeño de sus funciones, el cual Influ

ye positivamente en el clima laboral; al mejorar el trabajo se pueden 

Ir mejorando las relaciones y por lo tanto el ambiente. 

Los procesos educativos que se llevan a cabo en una empresa son: OOle~ 

tramlento, capacitación y desarrollo, cada una con un objetivo específico, el -

adiestramiento el desarrollo de habilidades, destrezas; la capacitación, la tran~ 

misión de conocimientos y el desarrollo la formación de hábitos, actitudes. una 

educación Integral. 

Dentro de una organización el elemento humano es el más importante de

bido a la dignidad que como persona le corresponde, sin embargo para que -

pueda realizar bien sus funciones es necesario que exista un clima laboral fa

vorable, agradable. armónico; ésta situación es un poco difícil pues siempre 

existen conflictos dlsfunclonales que se deben solucionar, un Instrumento ad~ 

cuado para la solución de esos conflictos es el adiestramiento. la capacitación 

y el desarrollo. 

En una Jnstltuci6n hay algunos factores que son Importantes que -

existan para que el individuo se sienta bien, satisfecho y con deseos de tra

bajar; estos factores componen el clima laboral y son: condiciones físicas del 

trabajo adecuadas, sistema de sueldos y salarlos justo de acuerdo a las funcl2 

nes que realizan los individuos, sistema de Incentivos para motivarlos cuando 



hacen un buen trabajo, buena comunicación formal e Informal, colaboración en

tre las diferentes áreas, motivación para que los trabajadores quieran realizar 

sus funciones; todos estos factores cuando existen y son adecuados ayudan a 

satisfacer las necesidades lndlvldualcs y por lo tanto lambilm a lograr los ob

jetivos organlzaclonales, cuando no los hay o no son los conveniuntes surgen 

una serle de conflictos funcionales y disfuncionales, los primeros no es necesa

rio solucionarlos pues pueden ser fuente de rnotlvac16n para el trabajo~ como 

la competencia en un nivel t1decuado; los segundos es necesario evitarlos, so

lucionarlos, Los procesos que se analizan como Instrumento para solucionar-

los son el adlestran:ilenta, la capacitación y el desarrolla. 

El Título de la Tesis menciona sólo a la capacitación como posible instru

mento, esto es debido a que muchas veces se maneja este concepto indistinta

mente para referirse al adiestramiento, capacitación o des.irrollo, una vez an! 

llzados los tres procesos y la diferencia que existe entre cada uno, fue pre

ferible enunciarlos debidamente a lo largo de todo el trabajo. 

A veces cuando existen problemas en la organización no se reSUl?lvcn -

oportunamente debido a que se desconocen o a que los directivos presentan -

una actitud cerrada, siendo el entrenamiento un medio para resolverlos, prlm~ 

ro se debe cambiar la actitud de los directivos para que quieran y acepten -

los procesos de adiestramiento, capacitación y desarrollo como posible solución. 

CANACI NTRA por ser una empresa de servicio requiere dar una buena -

Imagen y para darla primero hay que tenerla. Si el individua se siente segu

ro de lo que realiza está motivado y se considera importante dentro de 1~ em-
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presa, trabaja mejor y dá su máximo esfuerzo, un medio para lograr Jo anterior 

es que sepa que tiene las habilidades, conocimientos. actitudes y personalidad 

adecuada que lo llevará al óxito, par-a ello es necesario impartirle una adecua

da capacítadón, adiestr-amiento y desarrollo, con base en un diagnóstico de n~ 

ccsídades y sin perder de vista 1as características de las personas a quienes 

van dirigidos. 

La CANACI NTRA no Imparte una capacitación necesaria a sus empleados -

cualitativa y cuantitativamente hablando; y el clima laboral global no es armó

nico, por lo que el entrenamiento podría ser el medio para mejorar el ambiente 

de trabajo. 

Oc esta manera es como en este trabajo se presenta el diseno de un P.ro

grama de cursos que tiene como objetivo ayudar a solucionar- los conflictos de

rivados del clima labor-al, estos cursos son de adiestramlento, capacltaci6n y -

desarrollo, con la finalidad de que sean de utilidad para la Cámara Nacional -

de la Industria de Transformación. 
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Pá;ina 9 párrafo 2 dice pasados debe decir antcras:h~os. 

Página 9 Último párraf~ dice dice debe decir define a. 

Página 10 Último párrafo di-=e tomar debe decir tomarse. 

Pá3ina 12 primer párrafo dice modificación debe decir modifican. 

Página 23 penúltimo ¡::árrafo dice ahi está que dehe decir ahí que. 

P6gina 24 párrafos 2 y J dice aprendidas debe decir aprC'::endidas. 

Página dicP orientado debt? decir orie11t.ando. 26 párrcifo 2 

Página dice asirr·ila d c:l; r:ehP decir asimila su. 28 párrafo 2 

Página párrafo dice dt•bierun debe decir dE'bieron. 30 pPnÚltimo 

P5gina dice intC'gra al debe dedr integra el, 61 p.'i.rra!"o 3 

Página párrafo dice García ra1divia dct-e decir Gu::rr.án 73 penÚlt.imo 
\'ald i vi a. 

Página 75 prirner párrafo dice planteodo debe' decir planeado. 

Página 76 párrafo J dice mir:>do dehl? dt>cir mc>di0. 

Página 89 primer párrafo se encuentra duplicado, ya que aparece 
el Último párrilfo ch~ la t=-ágina a!llerior. 

?ágina 102 prir.ier párrafo :::ice aporte debe decir aport.a. 

Página 117 Úllimo párrafo dice prevcerlos y pre\'Per drbe decir 
prc.-verlos r prever. 

Pá~ina ~~O Últif:'lo p!:rrt1!'0 dice los si;rnientC>s d('be decir lo siguiente. 

Página 152 prü·,pr párrafo dic1? !acilitar.'i. por lo tano det-e decir. 
filcilitara por lo tanto. 

Página 153 prí:>gunta 5 die~ b) 'ledian~ C) l\lto df:.'t··e dr>dr t)Pe')Ular 
e) ~ucho. 

Página 154 pr(.>gur1ta 8 dice íl) ~uy poca df'be decir a) ~!uy pocus. 

Página JG8 Últir.io ¡;árr.ifo di~f· no dan dE-be decir nos dan.. 

Página 17~ Últin'o párrafo dice> c<i.nalizando debe dc-cir annliZiindo. 

Página 178 penúltimo párrafo dice cu<.inta debe decir cuanto. 

página !81 Últ-irrio párrei!"o dice a otro ÓC'bC' decir a otra. 

página 183 prir.icr pár~cfo ".liC~! c)''.uy ::r.p-:ir'.:antc.- debr> dt>cir c}"!:.:y agra
dable. 

página 187 Último párrafo die•: cc~c ot5ervC:i -Jc>tc~ d{.·C"ir cor:i:i se• obsürva 

Páé_!inF:I 190 Í1l>;.ir0 rfirra!'-::i ':!i<:~ (·;<>¡ :,;:)~ic-::-:. ?t.\ ~-!-:irl0. 

P.'!gina 208 p<::·n(iltimo p,!;rra:o dice cori nábit.os ::::ot:C' di:-·:~ir sor. hftbitos. 
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