
LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACIDN Y DESARROLLO 
DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS 

PEQUEAAS Y MEDIANAS 

SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 
Que para obtener el Titulo de 
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

p r e s e n t a 

AGUSTIN RODRIGUEZ NAVARRETE 
Director del Seminario: LA. VICTOR M. TERRONES LOPEZ 

MEXICO, D. f. 1 9 8 3 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



LA n.'PCrlTA~:crA j)i:: LA CAPACL'1CI011 y Di>SARilGLI.C 
D:> LCS nzcuascs Hur.:AiiC'3 im LAS S!.'.Prl:::SAS PSQUE­
f:A3 Y i:..::DIANAS. 

I :1'.l.1RODUCCI o~r. --------------------------------------------------- l 
CAPUULO I LA AJlt.I NI3TilACIOti POrl OB.T:.::TIVOS-------------------- 3 

t.1 El proceso Adminiotl'ativo------------------------- 3 

1.2 PrevisiOn ----------------------------------------- 4 
1.3 PlaneaciOn --------------------------------------- 5 
1.4 OrganizuciOn ------------------------------------- 5 
1.5 IntegraciOn -------------------------------------- 6 
1.6 DirocciOn ---------------------------------------- 7 
1.7 Control ------------------------------------------ 7 
1 0 8 ComperuciOn con otras corrientes A<lmvno. --------- 10 
1.9 Importancia de la Ad!llOn. por objetivoa ----------- 39 

1.10 Finnlidadeo -------------------------------------- 41 
CAl'I'.I.'ULO II CAPACITACION Y DESARROLLO ------------------------- 42 

2.1 DefiniciOn --------------------------------------- 42 
2.2 Carencia de éstos aspoctoo en nuectro Pn1s T------ 43 
2.3 Capncitncion y desarrollo en el JnpGn ------------ 45 
2.4 CapacitaciOn ~· donarrollo en Orcanizacioneo ------

Pdblicao y Privadao. ----------------------------- 48 
2.5 Para que se eren la uceca. ----------------------- 52 
2.6 Finalidades -------------------------------------- 61 

CAPI'l'ULO III DESARROLLO DE LOS rucunsos fil'1°:A!iCS ---------------- 63 
3.1 Test y 2x~~eneo Poiquidtricos -------------------- 63 
3.2 Objetivos ---------------------------------------- 72 
3.3 Funciones ---------------------------------------- 75 
3.4 Diversas forma.o de capacitaciGn y D~::iarrollo ----- 77 
3.5 Interna------------------------------------------ 83 
J.6 Externa ------------------------------------------ 83 

CAPITULO IV DZSAR~CLLC Y '.L'ECNICAS ESTRA'.L'EGICAS ---------------- 84 
4.1 Zstttdio SocioeconOmico del Solicitnnte ----------- 84 
4.2 Detectar necesidades ----------------------------- 85 
4.3 Cuectionario ------------------------------------- 89 
4T4 Zntrevistas n Jefes ------------------------------ 89 
4.5 Carencias TT-------------------------------------- 90 
4.6 Desviaciones ---------------------~-------------- 90 

CONCLl' SI Cl\::::3 --------------------------------------------------- 92 

BI BLI OGRAPI A --------------------------------------------------- 94 



,-

1 

INTRODUCCIG!!. 

La AdminiotraciOn por Objetivos es un procedimiento consistente 

en formular planes con anticipaciOn, con una cerie de fases, -­

desde el principio hacta el f!n. 

Advierto que, a~n cuando r.e 112.I:lado Act::inistraciOn por Cbjeti -

vos lo hice en razOn de ser aste e1 noobre mán co;r.~n por el c¡ue 

todos lo conocecos en nuestro medio, Peru os m~s precico el nom 

bre de Ad!::inistr2.ciCn ;ior Resultaco:::, porque al hablar do obje­

tivos, pnreco dejP.r un!?. idea VO.f:\ de lo que ce de:::ca obtener; -

en tanto c1ue re~t:.lt~do~ neo otili{;o.. -i precisarlo :i· cu:intific;ir-­

loc, Por ende di¡:;o cue ao de tal importancia la atlopciGn estro. 

tagica de tal si:iter::a par:J. la producti·•itlad de lllc Euprecas P11-

blicas y Privadas. 

Con cincero afán de contribuir, he preparado el presente traba­

jo, con el f!n de orientar a todo aquel interccado en la funciOn­

de la educaciOn r,ue imparten las organizaciones a su personal, -

conocido como CapacitaciOn y Desarrollo. 

Puede ser que este limitado, debido n la carencia de conocioion 

tos generales y aunado a esto las limitaciones en nueatro medio 

mexicano de biblio¡;raf1a i:iuficiente a ls cual poder acudir. 

No pretendo descubrir lo ya conocido, sino ~::; biC!n hago inca-­

pia en los aspectos que a mi juicio son de ;:ia~·or trascendencia 

por tanto, ele mayor intereo en el momento histOrico en que vivi 

mos. 

Como idea de fondo presento una inquietud y un reto a las orga­

nizaciones respecto a la trascendencia que tiene ln educaciOn y 
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:for.:;aciOn de lo::: ejecutivc:::, eir..ple:.>.dus y obreros, para una nuevn 

filoso1!a y pr~ctica de l~s relncioneo entre el trabajo y el hom 

bre y lo ore;aniz?.ciGn, que redunde en un autOntico des::irrollo in 

tegrnl y una mayor involucr:i.ciOn p::r:: el lo.:::ro de los objetivos 

or&~nizaciunal~s, l~ ~u~ implica un :::ano senti¿o de responsabi­

lic:~ad, solidaridad y colabor~ciOn. 

Pr~tGndo te.mbiOn oré;'niz:i.r las etapas del proceso ailininistrativo 

y uni:ficar alcunos conceptos y tGcnicas estratai~cas en materia 

de in:::trucciGn. • 

Con:fieso un esfuerzo en presentar aste trabajo de investigaciOn 

lo ~s sencillo y objetivo posible, confiando de antemano en la 

critica acertada y conotructivo. de aquellos que conocen amplia­

mente el tema abordado. 
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CAPITULO PRIMERO 

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

~.l. El proceso administrativo. 

AdministraciOn ea el proceso de planeaciOn, organizaci0n,asi_e­

naci6n del personal de una organización para lograr que, sus 

objetivos puedan ser logrados. 

La administraciOn por su caracter1stica de estudiar relaciones 

infrahumanas, no ee puede conoiderar co~o ciencia exacta, se­

descubre al estudiar al hombre, not~~cs una serie de variantes 

en funciOn de la persona.lidad da los individuos. Por lo que se 

piensa que la adminiatraciOn encuentra dentro de una jerarqu1a 

condicional a nivel de ciencia. 

A diferencia de la norma legal, la norma de la negociación ti~ 

ne una operancia en la conducta de los hombres, tanto dentro -

como fuera de la empresa, desde un punto de vista administrat! 

va, y le confiere un aspecto a la ciencia legal.. 

En las organizaciones se opera con normas convencionales en -

donde el sujeto puede aceptar, o dejar de hacerlo, present4nd~ 

ae la sanciOn como una presiOn moral en donde la pena m4xima -

en caso de violaciOn seria la pGrdida absoluta del empleo. La 

administraciOn se desenvuelve y desarrolla con normas, políti­

cas y procedimientos, no con leyes; tiene la desventaja de no 

poder comprobar las causas que originan loe fenOmenos y no 

por ese simple hecho, debemos caer en criterios escGpticos re­

ferentes a la concepciOn cient1fica. Lo anterior se justifica 

por el contenido de caracter1sticas universales que en una --
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forma frontal le da. el nivel de "ciencia normativa". 

1.2. PreViaiOn. 

Concepto. La palabra previaiOn ( de pre-ver: ver anticipadamen 

te) implica la idea de cierta anticipaciOn de acontecimientos­

y situaciones futuras, que la mente hUlllllna ea capaz de reali~ 

zar y sin la cual seria imposible hacer planes futuros. Por -­

ello la previsiOn ea baae necesaria para la planeaciOn. 

Para hacer previaioncs ea indispenaable: 

a. Fijar loa objetivoa o fine¡¡ que se persiguen. 

b. Investigar los factores, positivos y negativos, que nos ªY1!" 

dan u obstaculizan de alguna manera en la bO.squeda de esos -

objetivos. 

c. Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternati 

vos de acc10n, que nos permiten escoger alguno de ellos como 

base de nuestros planes. 

Por eso decimos que la previsiOn responde a la pregunta ¿qué -

puede hacerse? 

Seflala.moe que arrancar directamente de la planeaciOn encierra 

el peligro de escoger el curso de acciOn que a priopi conside­

ramos el mas adecuado, o sea, lo que Drucher llama " la fa.la-­

cia del ~nico camino". 

Podemos definir la previsiOn como el elemento de la adm1n1at~ 

c10n en que, con base en las condiciones futuras en que una e~ 

presa habr4 de encontrarse, reveladas por una investigaciOn ~ 

tdcnica, se determinan los principales cursos de acciOn que ~ 

nos permitan los objetivos de la mimna empresa. 
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J.. 3 P1aneaci0n. 

La planeaciOn consiste en anticipar determinadas situaciones -

para hacer preparativos para en:frentarse a distintas condicio­

nes que de alguna forma puedan afectar la organizaciOn y sus 

operaciones. La pJ.aneaciOn implica tambiGn la toma de decisio­

nes, lo que es el proceso de determinar y evaluar los redureos 

al.ternos de acciOn disponibles y seleccionar el camino que se 

considere más adecuado. 

Calla. resultado de una buena planeaciOn loe empleados "tienen m~ 

yoroe posibilidades de ser colocados en los puestos en que pu~ 

dan aportar la mnyor contribuciOn y obtener la mayor satisfac­

ciOn de su trabajo. La planenciOn de personal se ve increment~ 

da d!a a d!a debido a los avances en las ciencias y la tecnol.2 

g:ta, considerando la creciente mocanizaciOn y automntizaciOn, -

como loo cambias en la oferta laboral.. 

La planoaciOn se lleva a cabo formulando un sistema de procedJ:. 

mientes y pol!ticas que reflejan los objetivos y metas básicas 

de la adminietraciOn, porque un sistema bien planeado y apliC!!; 

do, contribuird a obtener los resultados apetecidos en la for­

ma y con el menor gasto de tiempo y esfuerzo. Una vez establ~ 

cidas dichas po1!ticas, Gatas encauzarán la labor hacia los -

objetivos estipulados, definirán el patrOn a observar, y redu­

cirAn la necesidad de que la alta direcciOn tenga que estar t~ 

mando decisiones de tipo rutinario. 

1.4. Organizacion. 

Permite la construcciOn de una estructura dentro de la cual 

las diferentes funciones pueden ser divididas y asignadas a 
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los departamentos, divisiones y puestos apropiados. La organ,i 

zaciOn incluye la colocaciOn de personal en cada lugar Y el -

establecimiento de los deberes, responsabilidades y relacio-­

nes de los administradores y su personal dentro de las disti,!! 

tas unidades. 

La organizaciOn consiute en el acto o proceso de definir lao 

lineas de autorids.d y responsabilidad de los individuos, Y -­

coordinar sus esfuerzos personales para la armoniosa consecu­

ciOn de los objetivos propuestos. Es muy importante quo la º.!: 

ganizaciOn coordine, para que la totalidad de las funciones -

empresariales se lleven a efecto de un modo armOnico, para que 

exista un control administrativo y para evitar que alguna o~ 

algunas de las tareas no cumplan con au propOsito. Es necesa­

rio un control por parte de la direcciOn, a fin de que se al­

cancen los objetivos fijados. Una planeaciOn anticipada, for­

mulaciOn de pol1ticas, objetivos predetermino.deo. La estruc­

tura de la organizaciOn proporciona la base para dividir las 

actividades en departamentos, divisiones, secciones u otras -

unidades apropiadas y finalmente, en puestos. Esta divisiOn 

de actividades sirve para establecer los deberes de cada pue~ 

to, y a su vez, las responsabilidades de los empleados asig­

nados a los puestos. Con objeto de que los empleados asuman 

las responsabilidades asignadas, deberd delegdrseles la auto­

ridad requerida para asumirlas. Debe hacerse notar que los -

deberes de un puesto, ademds de determinar las responsabilid~ 

des de un individuo, pueden también indicar la cooperaciOn 

requerida con otros individuos en la organizaciOn. 

1.5 IntegraciOn. 
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Consiste en la obtenciOn, para uso de ln empresa, del capital 

del personal ejecutivo, terrenos y c~~strucciones y demás el~ 

mentos materiales humanos necesarios para llevar a cabo los 

planes. 

La integraciOn agrupa: comunicacion y reuniOn armOnica de los 

elementos humano y material, selecciOn, entre?llll!liento y compen 

aaciOn del persoll31. 

1.6. DirecciOn. 

La dirocciOn implica Vigilar y supervisar las actividades y el 

personal de una organizacion. La direcciOn incluye en trenam,! 

ento, motivaciOn, consejo y disciplina de loe empleados con -

el propOsito de obtener su contribuciOn máxima. 

La direcciOn consiste en el mando, la coordinaciOn y el con-­

trol. Mandar ea emitir Ordenes precisas, dar instrucciones o 

~ijar estipulacioneu y reglamentos de acuerdo con los cuales 

se llevarán a cabo los trabajos. Coordinar es proyectar la e.! 

tructura mediante la cual, unidades diversas pueden laborar 

juntas en pro de los mejores intereses de la empresa. 

Es el proceso de hacer que loe diversos trabajos de rutina -

se lleven a cabo sin contratiempos, rumbo a la meta com~n. 

controlar es evaluar, justipreciar, examinar. Es la activi-­

dad necesaria para cerciorarse de s1 los planes y objetivos -

se están o no realizando. 

1.7. Control. 

Dentro del proceso ad!llinistrativo, cualquiera que sea su cla-
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sificación, siempre encontramos el control como una de ellas 

iniciando o cerrando este proceso. 

Control es el conjunto de normao o procedimientos que están 

incluidos en la ostructura de una empreoe. y que tiene como -

objeto la comprobación o verificación automática de lao ope­

raciones propias de la misma, para evitar crroreo, proteger 

a las personas y activos y, por dltimo, la obtenciOn de la -

inf'ormación real y oportuna con el fin de lograr eficiente-­

mente las metas fijadas oportunnmente. 

Ya que el control inicia y ciorra el proceso administrativo 

lo debe iniciar en la observaciOn y análisis de los resulta­

dos anteriores, nos sirve de be.ce para proveer y planear 

m~s correctamente el siguiente proceso. Si una empresa pre-­

vea o planea sin analizar e interpretar los resultados ante­

riores, tiene pocas posibilidades do lograr eficientemente -

sus objetivos. 

Las etapas del control, la primera fase es ln implantación -

de normas o estándares a cumplir. Esta actividad os parte de 

la preVisiOn y la planeaciOn y, en st mismo, la planeaciOn -

implica un alto contenido de control. 

Con los análisis e interpretacion de los resultados, pode-­

moa efectuar las correcciones de las desviaciones, errores u 

omisiones, con lo cual, establecemos nuevas normas y estdnd~ 

res o bien, confirmamos y perfeccionamos los anteriores. De 

esta forma volvemos a iniciar el proceso administrativo. 

La implantaciOn de controles implica labores de previciOn, -
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planeaciOn y organizaciOn e integracion. En cuanto a la pre­

visiOn, ésta nos indica quG podemos y debemos controlar, cu.!f 

les serán los controles más adecuados, oi éstos funcionarán -

a corto o largo plazo, lo cual es un factor sumamente trasc~n 

dente en la adecuaciOn de controles, se debe pensar en las -

:posibilidades de la empresa para poder cumplir con las nor-­

mas y estándares, por lo tnnto, no deberán presentar verda-­

des imposibles, o sen, no debemos hacer a un lado factores -

ilimitantea o estratégicos para el logro de unn norma o eo-­

t4ndar. 

La planoaciOn en la implantaciOn de controles tiene gran im­

portancia, ya que en esta etapa so va a decidir que es lo 

que se va a hacer, dospuGa de haber pasado la etapa de lo 

que podia hacerse. Aqu1 se han de fijar las políticas que 

servirán posteriormente para la opera.ciOn de controles. Ea-­

tas pol1ticas expreoaró.n las metas de cada control. Posteri­

ormente se han de d·iterminar los proccdimiontoo a seguir pa­

ra cada uno de nuestros controles. En esta detormirulcion d~ 

baremos consultar a los técnicos de cada una de las ramas o 

funciones a controlar en la empresa. Estos procedimientos -

deberán eotar perfectamente inificados y coordinados. 

Para implantar controles hay que designar cuáles serán las -

funciones, la autoridad y responsabilidad de las personas 

que intervendrán tanto en las operaciones controlables, c2 

mo en las de control de dichas operaciones. Al hablar de 

responsabilidad debemos preGUponer que existen jerarqu1as y 

divisiOn de actividades, dirigidos por alguien que sera el 

que los coordine a todas ellas. 

Al definir el control como el conjunto de normas y procedi--
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mientas incluidos en la estructura de la empresa, debemos en 

tender que debe estar perfectamente relacionado con todas 

las actividades de la empresa. Para la operaciOn de contro­

les ea necesario ln delegación de autoridad en aquellos ca-­

sos en que los controles sean desarrollados por especialis-­

taa. Asi como en cualquier otro caso en el cual la activi-­

dad de control sea realizado por cualquier subordinado. 

La comunicaciOn de normas de control también forma parte de 

la operaciOn de controles, siendo imposible su realizaciOn -

sin el conocimiento de normas y estándares, La comunicación 

comprende todos loo sistemas de información que sirven como 

instrumento de control. 

1.8 Comparación con otras corri~nte5 admini~trntivas, 

a. Según el Lic. Isaac Guzmán Valdivia ln administraciOn com 

prende las cinco funciones principales: 

l. "La planeaciOn.- Consiote en semllar las metas hacia las 

cuales se dirigen las actividades concretas, Es fundamen-­

tal una labor de provisiOn, Sus formas son: objetivos, por! 

ticas, procedimientos y programas, 

l. Objetivos de la ad.:llinistraciOn de personal; sobretodo, la 

obtención de la máxima eficiencia, el más alto grado de coo­

peracion y el bienestar mayor posible del personal. 

II, Pol!ticas: reglas que reflejen el criterio de la empre~ 

sa aubre problemas, tales como, adquisición del personal, ª.!! 

larios, incentivos, promociones o ascensos, medidas diecipl,! 

nariaa, despidos, planes de retiro, indemni7-acioncs, servi~ 
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cios sociales, relaciones sindicales, etc. 

III. Procedimientos: sistemac técnicos sobre selecciOn del -

personal, adiestra.miento, capacitnciOn de supervisores, and­

lisis y valuaciOn de puestos, ca1ificaciOn de méritos, medi­

das de higiene y seguridad, etc. 

IV. Programas' planes a corto y n lcrgo plazo, to~ando en ~ 

consideraciOn los problemas más urp,entes y de inmediata res2 

luciOn, las posibilidades econOmiceo de la empresa y la cap~ 

cidad de expans10n de las actividades del departamento espe­

cializados, incluyendo la organizaciOo y desarrollo de :!ate. 

2. La organizaciOn.- Consiste principalemente en distribuir 

las actividades de los subordinados, delegar la autoridud en 

1os jefes inferiores, fijar la responsabilidad de ~odos y c~ 

da uno de los individuos sobre quienes se ejerce la funciOn 

de mando, y coordinar el ejercicio del mando y las activida­

des operativas en funciOn de los fines de la empres~. 

3. La integraciOn.- Consiste en escoger adecuadamente los 

hombrea, los materiales y recursos necesarios pnrn llevar a 

cabo las actividades de la empresa. 

4. La direcciOn.- Consiste fundamentalmente en motivar a los 

subordinados para despertar en ellos interés en el trabajo -

que se les encomiende; un claro sentido de solidaridad para 

llevar a cabo un trabajo en equipo y un fuerte sentimiento -

de adhesiOn a la empresa. 

5. El control.- Consiste en los diferentes medios que nos --
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pel'l!lite comparar los resultados reales con los resultados 

estimados, a fin de corregir la~ desviaciones o vence~ los 

obatáculoe que se hubieran presentado en la realizaciOn de 

los programas. 

Estas cinco funciones administrativas estAn int!mamente rel~ 

cionadas y, aunque pueden y deben estudiarse separadamente 

en la práctica se llevan a cabo de manera simultánea. 

En la segunda etapa de la Ad!:linistraciOn se descubriO que el 

factor mas importante en la vida de lao empresas es el hes 

bre, cuyo trabajo debe llevarse a cabo también como un m4Jt1 

mo de eficiencia. 

En este caso es indispensable aprovechar todas las capacida­

des del individuo ( conocimientos, experiencias, hábitos, -­

tendencias, cardcter, temperamento, etc.) 

Al perfeccionarse esta AdministraciOn en la aplicaciOn de ~ 

nuevas técnicas y apoyándose en otros principios cient!ficos 

surg10 un conjunto de disciplinas que so conocen con el nom­

bre générico de Relaciones Humanas y más concretamente de 

Administracion de Personal. 

Objetivos con los empleados: 

Io. Adoptar el criterio de que nuestro mds valioso recurso -

es el recurso huma.no, y que por tanto, debemos desarrollarlo 

no solo por presentar ello una ventaja material sino por co~s 

tituir una obligaciOn moral. 



13 

20. Colocar adecuadamente a todos loo empleados, adiestrarlos 

y desarrollarlos, mantenerlos in:fo::-i~~dos, favorecer su progr2 

so y premiarlos, con el objeto de que su trnbajo y su vida a_2 

quieran sentido, dignidad, satisfacción y propOsito, tanto en 

el trabajo, como fuera de él. 

b. Segdn George R. Terry constituyen el proceso administrati­

vo: la planeaciOn, organizaciOn, ejecucion y control, o vigi­

lancia, 

l. "La planeaciOn.- Determina qué es lo que deben hacer los -

miembros del grupo, con el fin de alcanzar un objetivo, obte­

ner resultados mediante el esfuerzo de otros, requiere normal 

mente planeaciOn, 

Algunas metas, sin embargo, se alcanzan con relativamente po­

ca planeaciOn, pues el azar, circunstancias inesperadas o nu2 

vos acontecimientos, penniten llevar a cabo una acción favor~ 

ble. Pero un geren~e cuya responsabilidad es la de lograr r2 

eultados definidos, no puede esperar con la ilusión de que se 

preaenten esas condiciones favorables. 

Debe planear loa esfuerzos que le permitan alcanzar loe resul 

tados deseados. 

Por ejemplo, un Presidente sabe de antemano que enfoque, cu4-

les puntos y qué razones expondr~ cuando heble ante su Conse­

jo Directivo. No deja nada al - azar, sino que planea. De la 

misma manera, un Gerente no dice a sus hombres: Nuestros dis­

tri buidores necesitan mercancia, y debemos surtiraela de inm~ 

diato. Cada uno de ustedes haga cuanto pueda, usando los ins-
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trumentos y máquinas que consideren mejores, empezando cuan­

do crean que es más conveniente y, sobre todu, háganlo lo me­

jor que puedan, no. El Gerente determina y hace uso de pla-­

nes y estrate~ias, y Gato es sOlo una parte importante de su 

trabajo. 

La planeaciOn y proceso administrativo. 

Repetiremos que la planeaciOn es una función fundamental del 

vital proceso administrativo. Se puede afirmar con mucha ra­

zón que la planeaciOn es básica para lns otras funciones a_!! 

ministrativas, es decir, para la or~anizaciGn, la ejecuciOn y 

el control. ~in la previa determinacion de las actividades -­

por medio de la planeacion, no habra nada qu~ orc;:inizar, nadie 

para ejecutar y nada que necesite control. Este punto de vi~ 

ta acentrta la importancia de la planeaciOn en el proceso admi 

nistrativo, pero preaupone que la planuacion procede a las -­

otras funciones administrativas, las cuales, en la practica, 

puede o no presentarse. Lo usual es que un r.erente considere 

más o menos simultáneamente a todas las funciones directivas. 

La planeaciOn permite elaborar un patrOn o modelo completo -­

del trabaja a realizar y, en este sentido, suministra la base 

sobre la cual obrarán las otras funcionas directivas. Los e.!:! 

fuerzas de organizaciOn, por ejemplo, deberán ir de acuerdo 

con los planes aprobados, y asi ta.~biGn la ejecuciún y el co_!! 

trol se basan en lo que ha de hacerse para realizar un trab.!! 

jo determinado. rlingtln dirigente puede organizar, ejecutar 

y controlar con Gxito, por mucha tiempo, a menos que antes h,!!: 

ya hecho la planeaciOn. 
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Significado de planeaciGn. 

Se puede enunciar una definición formal de planeación como 

sigue: PlaneaciOn es escoger y relacionar hechos para pre-­

ver y formulo.r actividadeo propuestas que se supone necesa­

rias para lograr resultados deseados. Esto quiere decir 

que, al hacer planes, un Gerente se casa en hechos, para 

prever y ordenar las activi.dades necesarias, corno deben 

ser conducidao y en que proporciOn contribuyen a lograr los 

resultados que se desean. 

Una planeaciGn efectiva debo basarse en hechoo y no en emo­

ciones o en deseos. Se reunen n y analizan hechos pertinen­

tes. Las actividadeo se basan en las situacioneo que die-­

tan los hechos. Se evitan los posibles obstdculoo y, si no 

se pueden evitar, se reconocen co~o existenteo y se inclu-­

yen dentro de los planes, junto con las previsionec respec­

tivas para en!rentarse a ellos. 

La planeaciOn, por ser un trabajo mental, es de 1ndole int~ 

1ectual. Los hechos correopondientes a la situaciOn que se 

considera, se relacionan con lu experiencia y el conocimieE 

to del Gerente. Se necesita reflexionar y ayuda mucho la 

imaginaciOn y la previsión. Quién planea, debe ser capaz de 

visualizar con claridad en su mente el modelo de activida-­

des necesarias. El tiene que tratar con intangibles y pro­

yectar sus ideas creadoras hacia planes definidos. 

La planeaciOn, implica tambien actividades futuras, y conc1 

erne a las acciones que se proponen. Mediante ella, los fuE 

cionarios tratan de prever l' anticiparse a las eventualida-



des, prepararse a las contingencias y proyectar las activi.­

dadee ordenadamente para lograr el objetivo. La planeaciOo 

concuerda con un antiguo proverbio que dice: Si eres prudeE 

te, a reflexionar detente. Esto es la previeiOn: mirar hª 

cia adelante y prepararse para el futuro. 

Toda planeaciOn involucra, naturaloente, algunas posibles -

alternativas. Normalmente, existe más de una fol"I:la para l~ 

grar un resultado deseado. La planeaciOn, incluye la sele~ 

ciOn de un modo preferente a otro posible y practicable. De 

hecho, en el concepto moderno de administraciOn, la planea­

ciOn exite porque hay cursos de acciOn alterr.ativos. De no 

existir las alternativas, la planeaciOn serd r1gida y se r~ 

ducirá a una funciOn impersonal y mecánica. 

Planear es tan import~nte co~o la de ejecutar. Para lograr 

eficientemente un resultado que se desea, hay que planear -

antes de hacer. Sin embargo, en la pr~ctica, algunas pers~ 

nas inician una acciOn sin antes planear lo que habrdn de 

ejecutar. Estas personas tratan de justificarse diciendo 

que planear es costoso y que no hay tiempo para ello. Tal 

punto de vista asocia las metas exclusivamente con la actu~ 

lidad f1sica, haciendo caso omiso de la contribuciOn de la 

acciOn mental. Algunas veces resulta muy dificil que se 

acepte el hecho de que la planeacion es tan importante como 

la ejecuciOn. Muchos otros confunden la actividad con la -

obtenciOn de resultados deseables. 

Tratándose de esfuerzos, un hombre que corre en c1rculos h~ 

ce un trabajo tan arduo como aquel que corre en 11nea recta 

La principal diferencia entre uno y otro reside en la util.! 
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dad del esfuerzo. Debe comprenderse que el tiempo y el di­

nero ompleados en la planeaciC>n, generalmente se recuperan 

por medio de resultados. Planear y hacer, deben coexistir 

y cooperar. 

Principio de planeaciOn. 

Para lograr una meta mds eficazmente planeada, ésta debe -

tener lugar normalmente antes de la acciOn o esfuerzo fis! 

co. 

2. La orga.nizaciOn.- LOgicamente, una vez que el dirigente 

ha seleccionado la meta y el curso de acciOn, debe iniciar 

BU trabajo de organización. Esto incluye le distribuciOn 

del t~abajo entre los miembros del grupo y la delegaciOn de 

la autoridad necdsaria para desempeftar las funciones que -

se leo asignen. 

Como la planeaciOn, la organizaciOn es una funciOn pre-ej~ 

cutiva. Mediante ella, por s1 miama, no. se logra material 

mente el objetivo, sino que pone en orden los esfuerzos y 

formula el armazon adecuado y la posiciOn relativa de las 

actividades que se habrán de desarrollar. La organizaciOn 

relaciona entre si las actividades necesarias y dispone 

quien deberá desempenarlas. Si los recursos necesarios p~ 

ra trabajar están diseminados, la organizaciOn las reunir4 

adecuadamente. 

La organizaciOn es importante, ~yuda a asuministrar los ID,!! 

dios ~ara que los gerentes desempeften sus puestos. Las a~ 

tividades que se ' planean, ejecutan y controlan, necesitan 
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integrarse para que estas funciones administrativas pue­

dan llevarse a cabo. Sin organizaciGn, los gerentes sen­

cillamente no podr1an ejercer su funciOn, 

Los ahorros do enerr,1a son notables, y la fricciOn y loa -

contratiempos en la roalizaciOn del trabajo se reducen al 

minimo, cuando existe una. buena organizacion, logica y bien 

definida que contribuya a adninistrar eficazmente. 

Con frecuencia, la division en grupos y dopartnmentos ha -

sido hecha por funcionarios anteriores o presentes de acu­

erdo con sus intereses y capacidades particularea, en vez 

de agruparse de acuerdo con alguna similitud funcional, o 

con las necesidades actuales o futuras. 

Segdn cdlculos provisionalea, de los problemas administra­

tivos, loa que se deben a defectos de organizaciOn repre-­

sentan desde un 15 hasta un 80 % del total. Todo intento 

de identificar con precisiOn ln causa de las dificultades 

administrativas ea objeto de pol~micas y discut-iones, se-­

gdn loa aspectos de los asuntos y los criterio~ personales 

pero parece que una parte importante de los problemas di-­

recti voa principian, agrandan y perjudican sumamente las 

operaciones como consecuencia de una desorgunizaciOn. 

Bases para la organizacion. 

Las bases en que se funda la organizacion son tres, a saber 

a. el trabajo. 

b. el personal. 

c. lugar del trabajo. 
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Para poder organizar, un Gerente deberá tener muy en cuenta 

estas tres bases, todas importantes. La organizaciOn no se 

limita a diotribuir el trabajo, ni tan sólo a8i¡.;nar a cada 

quien sus labores, ni a los factores f!sicos necesarios pa 

ra ejecutar el trabajo. La organización toma en cuenta 

esas tres bases neccsariaa y las equilibra de modo que se 

cumpla eficazmente el plan propuesto. 

a. El trabajo para el cual se efectaa la organizaciOn que­

da definido como resultado de la plancaciOn. Las activid~ 

deo necesarias y los limites dentro de los cualea debe rea 

lizarse se definen por medio del plan. 

b. La segunda base, la constituyo el personal que ha de -­

ejecutar el trabajo. Sus aptitudeo, experiencia y habilid~ 

des deben tomarse en cuenta al determinar quién habrá qué 

hacer tal o cual trabajo, y luego asignar a cada uno su 1~ 

bar o grupo de labores. El trabajo debe estar dividido -

para que las acti,~dades asignadas a cada persona constit~ 

ya el tipo de trabajo quo pueda desempeñar. 

c. La tercera base, incluye los medios materiales, lugar y 

ambiente adecuados para ejecutar el trabajo; y además del 

local propirunente dicho, los materiales, maquinas, luz, es­

critorios, archiveros, muebles, papeler!a. Estos factores 

f1sicos son necesarios para implantar las actividades re--­

queridas y deberán tomarse ena.icnta al distribuir las labo­

res entre el personal. 

Significado de organizaciOn. 



El concepto organizacion, como se emplea en los estudios s~ 

bre administraciOn ha sido definido de varias maneras y uti 

1izado en forma diferente por los diversos autores y confe­

rencistas. El uso de la palabra organizaciOn se ha presta­

do a algunas confusiones, porque so le dan varios signific~ 

dos di~tintos aunque estrechamente relacionados, 

Loa diccionarios dan las siguientes definiciones: 

l. El acto o proceso de agrupar y arreglar diversas partes, 

naturalmente dependientes, para formar un todo; 

lI. Una unidad tomada de componentes que dependen mutuamen-

te entre si, pero cada uno con una funciOn especial; 

III. Un grupo de individuos unidos para un fin determinado; 

IV. La estructura ejecutiva de una empresa. 

V. El personal administrativo. 

Parece que existe considerable diferencia entre estos con-­

ceptos. Por ejemplo, consideramos el primero, el proceso de 

arreglar o agrupar partes relacionadas entre s1, para formar 

un todo, y el ~ltimo, el personal ad:ninistrativo; o el se-­

gundo, una unidad formada de componentes dependieptes entre 

s1, pero cada uno con una funciOn especial; y el cuarto, -

la estructura ejecutiva de un negocio. El hecho es que or­

ganizaciOn, como se usa convenientemente, puede y de hecho 

tiene, diferentes significados. 

Organizar y organizaciOn. Tiene su origen en la palabra or­

gani amo, la cual signif'ica " una estructura formad.a de par­

tes integradas de tal manera, que cada una se rige en rela­

ciOn al total". 
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Organismo. Conjunto de Organos del cuerpo animal o vegetal 

y de las 1eyes porque se rige. Conjunto de leyes, usos Y 

costumbres porque se rige un cuerpo o institución social. 

Conjun~o de oficinas, dependencias o empleos que forman un 

cuerpo o institución, 

Organizar. Establecer o reformar una cosa, sujetando a re­

g1a el nó.mero, orden, armonia y dependencia de las partes 

que la componen o han de componerla. 

Organizacion. DisposiciOn, arreglo, ordeo 

Por tanto, un organismo o una organización, puede decir-­

se que se compone de dos ingredientes básicos que lo inda,!! 

ti~ican; partes y relaciones, 

D1finici6n de organización, 

Organización e3 P.1 proceso de combinar el trabajo que los 

individuos o grupos deban efectuar, con loa elementos n! 

cesarios para su ejecución, de tal manera que las labores 

que asi se ejecutan sean los mejores medios para la aplic,!! 

ciOn eficiente, sistem~tica, positiva coordinada de 1os 

esfuerzos indispensables, 

Otro dice que: 

La organización es subsidiaria a la administración. Se o~u 

pa de designar los departamentos y el personal que han -

de 11evnr a cabo el trabajo, definiendo sus funciones y e~ 

pecificando 1as relaciones que deben existir entre los d! 

partamentos y los individuos, 
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Determinar lus relaciones entre las funciones que han de -

efectuarse y quienes las van a efectuar, oon qua autoridad 

y rosponoabilidnd eo cosa fundam~ntal en eJ concep~o de º.! 

gnniza.ciGn, tal como oe e11tiende en la ad!:lir.io1.raciOn. 

EjocuciOn. 

Es a la que oo atiene el Gerente para renlianr el plan pr~ 

concebido e implantado por medio do otros. 

Como ya oc ha sena.lado, un Gerente fonnula planea, es de-­

cir, que con el fin do realizar su trabajo, preve y detor­

minn con cierto detalle lo que doberd haceroe, cudndo y c~ 

mo. Adomdo, orgn.nizn, los cual incluyo asignar a cnda pur­

sona lnu actividades que deberá desompchui·, junto con la -

delogaciOn de autoridad necesaria. Sin ombnrgo 9 planear y 

organizo.r no bastan para que oe ejecute el tru'bajo. Los -

plan~a y los esfuerzos orgnnizadoo deben ser puestos en ~ 

acciOn. En otras palabrll.s, es necesario actuar para que -

mediante loa esfuerzos de los miembros dol grupo so inicien 

':l conti~en poniendo en prdct.ica las ideas, de conformi­

dad con los deseos del jefe. No se lo¡u-n ningdn reaultado 

tangible mientras no haya ejecución. Ejecutar, significa 

•poner por obra una cosa". Para nuestros finco, pudecos de 

finirlo as1t Ejecutar es hacor que todos loe miembros del 

grupo se propongan lograr el objetivo de acuordo con loe -

planas y la "rga.nizaciOn hechos por el jef'e admin1etrnt.1vo. 

Importancia de la ejecuciOn. 

La ejecuciCn os una parte vital del proceso administrativ~ 

A diferencia de las otras tres funciones fundwncntales de 
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la administraciOn, la ejecuciOn es exclusivamente cuestiOn 

de personal. Y, puesto que, administra.x es lograr un obj~ 

tivo predeterminado con el esfuerzo de otrcs, es evidente 

que la ejecuciOn es una. parte surnarr.ente irr.portante de la 

administracion. ll~uchos Gerentes prtlcticos opinan que la 

ejecuci6n es la verdadera esencia de la ad!:linistraciOn. De 

acuerdo con esta creencia, la habilidad para aprovechar al 

má.Xirno la energ1a, el entuaias~o y las aptitudes de todo -

el personal para un objetivo particular es la marca distiB 

tiva deL buen dirigente. 

Relaciones Hu::ia:las. 

Para ~uchas, las labores ejec~tivas constituyen un arte, -

una especie de habilidad especializada para tratar a la gen 

te, y consideran que requieren una habilidad cuy importa.E 

te que necesaria::ier.te tiene que basa~~e en un criterio muy 

amplio. Es indudable que se requiere de ella para co~pre_!! 

der a la gente y trabajar con ella, pero no hay que olvi~ 

dar que los esfuersos por descubrir principios funda!:!enta-
1es sobre la conducta humana. estdn tenie~do bastante ~xito 

que es factible obtener y analizar datos, y que se pueden 

describir ciertas características de la gente con un grado 

de precisiOn bastante aceptable. 

La funciOn administrativa se basa en las relaciones huma?l.9.s 

y estd íntimamente ligada a ellas. Concisamente, por rela­

ciones humanas se entiende la integración del elemento hu­

mano para el máXimo aprovechamiento de su eficacia, media,g 

te 1a satisfacciOn de las necesidades hwnanas y el mante­

nimiento de relaciones satisfactorias entre todo el persa-
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nal. A las relaciones hurenn-~s concierne fundamentalmente las 

necesidades de los trabajadores, y como reaccionan en sus r~ 

laciones reciprocas y ante la manera de trabajar y el ambi­

ente en que ejecutan sus labores. 

Las relaciones humanas ejercen una mnrcada influencia sobre 

la efectividad en el trabajo de cualquier grupo. Un dirige_!! 

te debe tener alg11~ conocimiento del probable co~porta:nien­

to humano en relaciOn con deter::iinada cantidad y tipo de tra 

bajo, para log:-ar un objetivo, Este no quiere decir que los 

objetivos se escojan principal~ent~ para satisfacer los dese 

os o las neceoidados de los trabaj~dorc=, ni que los jefes -

tengan que resolver los proble~as pcroon:::.lcs de sus subalte,.r 

nos. Lo que sa quiere decir, es que un buon jefe to:m en -­

cuenta los fnotoros hu:anos al reur..ir unn. fuerza de trabajo 

y al efectuar sus funciones administrativas. Co~~n:nente, -­

los mie~broo do un grupo de trabajo son individuos de dife-­

renta prepnraoi~n, experiencia, aspiraciones, deseos, a:::bi-­

ciones y carnct~r1stic~s psicolOgicas. Ca~a uno ve las co-­

sas de diferente manera y suo reacciones hacia cada uno de 

los demds, hacia su trabajo y hacia lo que le rodea, var1an 

mucho do uno a otro; sus i~presiones derivadas de un mismo -

acontecimiento suelen mostrar ur.a gran variedad de conceptos 

individuales. Las diferentes clases e intensidades de tales 

impresiones las toma muy en cuenta un buen jefe, y a veces -

sus relaciones ante el trabajo y otras circunstancias de sus 

subalternos contribuyen a manchar sin tropiezos para lograr 

un objetivo siguiendo los lineamientos establecidos por el -

dirigente. En otros casos, las relaciones humanas del grupo 

de trabajo causan disgusto, tensiOn, emociOn o fricciOn en-­

tre los trabajadores, lo cual trae como resultado la dismill,!! 
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ciOn en la eficiencia y derroche inecesario de energ1a humana. 

El elemento humano. 

Las relaciones humanas hacen que se preste atenciOn considera'­

ble al elemento humano. Cuando los trabajadores se muestran -

entusiastas, cooperadores, queriendo renli~ar su trabajo, ten.! 

ando alta estima por :;us empleridos y por su empleador y se mu­

estra ansiosas de ayudar a sus compa.tteros de trab1jo, es com~n 

resumir todo esto dicien::lo que " lB.s relaciones humanas son b)¿ 

enas." 

gn cambio, es co:r.iln que los trabajador~o ne realicen una labor 

notable cuando se sienten :frustados, de mal humor, indispues-­

tos, teniendo una opiniOn desfavorable de su trabajo o pertul'­

bando a otros con sus actos y su actitud. En talos condicio-­

nes, se dice que las relaciones humanas andan cal, Las mismas 

condiciones se aplican a cada individuo, aunque el término "r2. 

laciones humanas" se asocia con la idea de dos o mi.is personas. 

Importancia del elemento humano. 

Toda empresa depende de seres humanos, es muy dificil concebir 

una en que no participen personas, tarde o temprano, toda r2_ 

laciOn, problema y decisiOn involucra al elemento humano de 

que está constituida toda organizaciOn. Las :funciones adminis­

trativas fundamentales solo puedon realizarse por medio del 

personal; la planeacion, la organizacion, la ejecucion, y el 

control, no pueden existi~ sin personas. 

La importancia del elemento humano en toda administraciOn se 
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pone de relieve en la siguien·te cita1 

Administrar ea onseftar y dirigir a otras personas, no dirigir 

cosas. Si este hecho tuviera aceptaciOn mds general, deaapa­

recer1an muchas de las dificultades administrativas. El alto 

funcionario o el supervisor que diga que prefiere agotarse -

haciendo 61 mismo las cosas correctamente, antes que gastar -

el tiempo y paciencia necesarios para lograr que otras perso­

nas las hagan estd admitiendo que no saben dirigir. 

La misma actitud hacia la importancia del elemento humano so 

expresa en estas frasea: " todo gerente es ·un gerente de pel'­

aonal." y todo en la administraciOn gira alrededor de la impo_! 

tancia del elemento humano". Otro enunciado que se escucha 

con frecuencia y que acentóa la importancia del elemento hUllll! 

no dice que el buen éxito de toda administraciOn depende en 

gran parte de: l. conseguir personas competentes, 

2. Darles responsabilidad, 

3. Decirles lo que se trata de hacer, 

4. Explicarles como hacerlo y 

!7. Estimularlos confiando en BUS aptitudes para 

lograr el objetivo. 

Las bases de las relaciones humanas. 

Las relaciones humanas entran en los estudios sobre administ_!a 

ciOn porque son personas que trabajan para lograr determina­

das metas. Cumpliendo el trabajo y consiguiendo las metas , 

una persona espera: l. Satisfacer sus necesidades personales 

y 2. satisfacer loa intereses de loa participant-ea. Lo que 1a 

gente quiere, desde el punto de vista individual, difiere mu­

cho de una persona a otra. Cada quien sigue diferentea metas 

personales, le da distinto valor a lo que logra hacer, y bue-
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ca ciertos fines que para él son especialmente deseables. 

A continuaciOn citaremos algunas consideraciones acerca de lo 

que la gante quiere: 

l. Oportunidad para mejorar. 

2. Estabilidad en el trabajo 

3. Reconocimiento de su individualidad 

4. Trabajo interesante 

5. Horario razonable y remuneraciOn justa. 

6. Mando eficiente 

7. Aceptacion como miembro del grupo de trabajo. 

~. Condiciones agradables de trabajo. 

No todas las personas consideran importantes cada una de 

estas cosas y cada quien las apreciará en distinto grado. Las 

caracteristicae personales, especialmente la personalidad, la 

prepara.ciOn y las creencias, determinan esas diferencias en -

lo que cada quien desea. Y son principalmente estas diferen­

cias las que afectan las relaciones humanas. Mds aon, un fun­

cionario administrativo es probable que quiera, ademas de las 

cosas enumeradas, 1as que son propias de los empleados adminis 

trativos, entre las cuales se c:uentan a menudo las siguientes: 

l. Coni'ianza 

2. Facultades creadoras 

3. Lealtad 

4. Bajos costos de operaciOn 

5. Ingenio 

6. Cooperacion 

7. Calidad y cantidad razonables de trabajo 

8. P.onradez 
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Como puede observarse en esta lista, alf.Un~s de las cosas que 

quiere un jefe son de tipo personal, mientras que otras tie-­

nen su orieen en la posición que ocupa, en relación con los 

otros miembros del grupo. 

Sin embargo, las relaciones humanas no sirven exclusivamento­

para satisfacer las necesidades de las porsonns. Su existencia 

se debe también al deseo de satisfacer los intereses mutuos -

del grupo participante. No ce posible que cada quien estable~ 

ca los medios para satisfacerse, sin tumar en cuenta a los d2 

mds. Por el contrario, buscn satisfacer lo que desea trabajan 

do unido y mutuamente con el resto dcJ grupo. Ca.da uno de los 

miembros contri bu~·o 11. 11.lcnnzar 111 meta com1'n del grupo. Cada 

uno depende de otro y el p;rupo entero estd unido en sus inte­

reses mutuos con el fin de lograr el objetivo predetermina.do. 

por tanto, el interés mutuo del ~rupo también afecta las rel~ 

ciones huma.tk"ls. 

El espiritu colectivo. 

Frecuentemente, al reunir los esfuerzos individuales para fo_r 

mar un grupo de trabajo coordinado, el individuo pierde algo 

de su personalidad y caracteristicas, y adquiere espiritu co­

lectivo. Cuando ocurre ésta transiciOn, los deseos persona-­

les ceden el lugar a los del grupo, y predominan entonces las 

metas comunes lac creencias y los est1mulos del grupo, Los -­

miembros tienen, por lo general, ciertos principios, cierta 

forma de hacer las cosas y un modelo o pntrOn de conducta ac~p 

table. Esta funcion de individuos para formar una unidad de 

trabajo, hace que las labores colectivas se cnractericen por 

la dependencia mutua entre los miembros. Este estado de co--
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sas no es raro y tiende a que predominen las relaciones hum~ 

nas que surgen del interes mutuo de un grupo que trabaja inti 

mamente unido, sobre los esfuerzos para lograr satisfacciones 

icdi vidual es. 

Aspiraciones de los trabajadores, 

Las aspiraciones funde.mentales de los trabajadores (empleados 

y obreros ) pueden clasificarse en tres grupos: 

a. EconOmicas 

b. PsicolOgicas, 

c. Sociales, 

Las tres son importantes y deben ser tomadas en cuenta por el 

dirigente que quiere triunfar y por quienes estudian relacio­

nes humanas; y para poder satisfacerlas, se necesita primero 

satisfacerlas, Identificar lao aspiraciones de una persona es 

a menudo tan dif!cil cerno satisfacerlas, Por ejemplo, a un 

trabajador suele dársele un aumento de sueldo, con el fin de 

estimularlo. Con ello se intenta satisfacer una aspiraciGn -

econOmica, pero posiblemente su ambiciOn no sea de orden eco­

nOmico, sino social, es decir, que desee sobretodo ser recono 

cido como miembro importante del grupo de trabajo. Otras ve­

ces se traslada a un empleado u operario a otro trabajo más -

interesante, porque se cree que esto es lo que desea, cuando 

en realidad lo que quiere es tener la oportunidad de desenvol 

verse y ganar una posiciOn más importante entre sus comparteros 

de trabajo. 

Importa tener presente que los deseos están íntimamente: : rela 

cionados con los individuos, no com los grupos.. Aunque la 1~ 

fluencia del grupo puede afectar los deseos de un individuo,-
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éstos siguen siendo escencialmente individuales en su 1ndole y 

en su aplicaciOn, Los esfuerzos por satisfacer las demandas de 

loa grupos son recomendables y ~tiles, p~ro generalmente el re 

sUltado es que quedan satisfechos en mayor grado los individuos 

que constituyen el grupo. También hay que hacer notar que las 

aspiraciones de cada quien son variables y, por otra parte, -­

acentda la importancia de las relaciones humanas en la nruninis 

traciOn, Conocer el comportamiento humano, las circuns~nncias 

que in.fluyen sobre cada situaciOn de trabajo y las aptitudes y 

capacidad humana, forman parte de las aptitudes de un jefe y 

de su modo de trabajar, 

AplioaciOn de lns Relaciones Humanas. 

Lo normal ea que los empleados y obreros trabajen mejor y est4n 

más satisfechos cuando saben que sus jefes se interesan por -­

e1loe y se preocupan por sus deseos y necesidades. Agradecen -

que se les trate como seres humanos, no c~rno engranes de rnáqui 

na o mdmeros de un sistema. En realidad, la mayoría de los -­

trabajadores espora mucho de sus jefes y de su trabajo 9 Esperan 

que el jefe fomente buenas relaciones humanas, que aprecie sus 

actos con ecuanimidad, sin perjuicios, razonablemente y que su 

trato con los trabajadores sea equitativo y justo. La mayoría 

de los trabajadores piensa que las relaciones humanas incumben 

tanto a los jefes como a los subordinados y están en lo corree 

to. 

Muchos empleados buscan seguridad en el trabajo, no sol'amente 

econOmica, sino también emocional, es decir, suelen desear un 

trabajo estable que les permita satisfacer sus necesidades ec~ 

nOmicas, pero también hacer planes sabiendo que sus relaciones 

con el supervisor aun buenas y que no astan sujetas a un cambio 



inesperado o violento que trastorne el clima de tranquilidad 

en que efectúan su trabajo. 3sta seguridad no significa nec~ 

sariamente que espere que le paguen aunque no haya trabajado, 

ni que le entreguen un contrato escrito diciendo que conse.;: 

vará su trabajo por toda la vida. Es probable que le agrada 

rá contar con tal gnrantia, pero es de mayor importancia, en 

muchos c~sos, que el obrero o el empleado desee colaborar 

con su esfuerzo para quien lo emplea y obtener una posiciOn 

que le permita mayor seguridad en su trabajo. Esto signifi­

ca que a muchos empleados y obreros les agrada participar en 

los asuntos que 1e incumbun; les gusta que se les pida su 

opiniOn, sentir que son "alguH!n" y que sus ideas y opinio-­

nee pesan, influyen en las decisiones de la gerencia. Por -

el contrario de lo que piensan muchos que desconocen estos -

asuntos, ésto no quiere decir que los empleados no quieran -

dirigir o administrar, sino que les gustar1a tener la oport~ 

nidad para ofrecer sus sueestiones y que de ese modo se bene 

ficiarian ellos mismos y sus superiores. 

De lo dicho se desprende que las aspiraciones de muchos tra­

bajadores están relacionados entre si. Querer ganar una posi 

cion de ser "alguien" implica no solamente tener la oportu­

nidad de avan7.ar, de asumir mayores obligaciones y de efectu 

ar un trabajo de mayor categor1a, sino también, que muchas -

otras personas sepan que tiene tales aspiraciones, Muchas 

personas sienten fuertes deseos por pertenecer a un grupo de 

terminado, para que se le identifique hasta llegar a ser ",!]. 

guíen" dentro de él. Observaciones generales pertinentes al 

fomento de Relaciones Humanas. 

l. Cada quien tiene distintas aspiraciones fundamentales y 



esperar eer tratado como persona. 

2. La aceptaciOn de nuevas ideas y de cambios es más fácil 

cuando lae personas estén preparadas para ello, debe evi-­

tarse, como regla general, la implantacion s'O.bita de cam-­

bioe. 

3. Adquirir mée conocimientos es una aspiracion comón a mu­

chos trfl.Pajadores. 

4. Los hábitos y las emociones tienen importancia singular 

en el comportamiento humano; la razOn es de importancia -

secunda.ria. 

5. La gente quiere que se le reconozca el m~rito cuando ha­

ce algo bueno. 

6. Sentirse identificado con un grupo aceptable y de sabe:x-­

se importante, son poderosos est~mulos para muchas personas 

7. El temor es estimulo poderoso, pero es de efecto negativo 

y con el tiempo va disminuyendo. 

8. Los trabajadores prefieren supervisores que les inspiren 

respeto y confian7.a• 

9. El instruir a los trabajadores sobre los asuntos que les 

conciernen, contribuye a construir un grupo eficiente. 

10. Cuando se les dan instruciones, esperan que se les diga 

con claridad y sencillez lo que han de hacer y como deben -

hacerlo. 

11. La mayor1a de los trabajadores, cuando se las hacen en 

pdblico les disgusta el desprestigio. 

12. Cuando están trabajando les agrada que se les diga, y al 

mismo tiempo, que se les indique la manera correcta de hacer 

lae cosas. 

13. Casi todos los trabajadores esperan reprimidas y correc­

ciones cuando violan los modos de trabajar establecidos y -

conocidos. La mayorta prefiere no tener supervisor a un " 

buenazo". 
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Principio de Relaciones Humanas. 

Tratando a los trabajador·~s como seres humanos, estimulando 

su progreso y mejora~iento, infundiendoles, el deoeo de sup~ 

raciOn reconociendo el trabajo bien hecho y asegurdndoles un 

trato equitativo, se obtiene un re$ultado favorable en la 

ejecuciOn de los trabajos. 

Importancia de la actuaciOn de un grupo, 

Tanto la satisfacciOn de lao aspiraciones hua:anas, ·como man­

tenimiento de relaciones satisfactorias entre los miembros -

de un grupo afectan y son afectadas por la conducta del grupo 

El estudio y la observaciOn indican quo el comportamiento de 

un grupo es mur diferente al de un individuo. En otras pala­

bras, el comportamiento colectivo no es solamente la suma de 

las conductas humanas individuales de los miembros del grupo, 

Sirva de ilustraciOn el hecho, aceptando por quienes trabajan 

en este campo, de que un grupo puede manejarse mejor si se -

trata con el grupo en conjunto, que si se trata individual-­

mente con cada uno de sus integrantes, Tambien parece ser -

que se obtienen reacciones favorables de un grupo cuando se 

trata de introducir mejoras, Parece evidente que el simple 

hecho de actuar o tratar de mejorar juntos goza de aceptaciOn 

y produce, desde luego, resultados ben~ficos, 

Los principios y las reacciones de un individuo están rela-­

cionadas con el grupo a que pertenece, y las caracter1sticas 

del grupo se revelan con diversas circunstancias. Por ejemplo 

una persona afiliada n de~erminado grupo, se comportará como 

miembro de el, o de otra manera, se aleja o des~"ia de las 



normas aceptadas por su eruro. Seleccionar ~un individuo en 

tre un grupo, someterlo a un..q in3trucciOn especial y despuos 

regresarlo al mi cm o grupo, suele causar mt\s pr'oblemas que el 

progreso que se esperaba c~lc:J.nzar. 

El individuo ya instruido tiene entonces el problema de se-­

guir perteneciendo al erupo y quizil. readaptarse a (H, sin e!!; 

bargo, tratar de retener y aplicar la ensefianza recibida. 

La mejor fonna de aplicar las relaciones humanns para llevar 

a cabo el cambio, seria convencer a varios miembros del gru­

po de la necesidad del cambio, y dejar que ellos lo sugiri-­

r1an y promover1an. Los miembros deun rrupo están más disp~ 

estos a escuchar y creer lo que lea dice un compnfiero que lo 

que les propone un extraffo a su e:rupo. Do hecho, todo el que 

trabaja dentro de un grupo pronto ee da cu~nta de que debe -

compartir los principioc y opiniones del grupo y quizá sentir 

se miembro del grupo con el fin de lograr los fines metliante 

los esfuerzos del grupo. 

como lograr buenas Relaciones Humanas. 

Tenemoe los siguientes ocho puntos que son gulas, que pueden 

aprovecharse para desarrollar la habilidad de fomentar buenas 

relaciones humanas. 

l. Hacer que las personas se sientan importantes, Para la m~ 

yor parte de la gente es de principal importancia que se les 

reconozca y tener una posicion. Deben ser aceptados al igual 

queotros que se consideran importantes, les ¡:rusta dar la im­

presiOn de que son "alguien". Los titulas y el reconocimien 
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to de eue axitoe estimulan a las gentes, porque quieren se.!! 

tirse importantes. Lee gusta que se lee pidan opiniones, 

dar consejos y ser tenidos por personas notables dentro de 

su grupo social. 

2. Reconocer las diferencias individuales. Hay diferencias 

peicolOgicas entre unas y otras personas. Este hecho estd 

generalmente aceptado, pero a veces se aplica mal, pues -

se supone erroneamente que las mismas metas, deseos o inte­

reses estimulan en igual forma a todos los miembros de un -

grupo, lo cual es un error. De la misma manera, un superv.! 

sor puede emplear un estimulo que para ~l seria suficiente 

y que, sin embargo, para un subordin::ido no lo sea tanto. Es 

indispensable comprender las caracter1sticas del individuo. 

3. Ser un buen escuchador. Se puede obtener mayor compren­

siOn y mds informaciOn dtil, escuchando y dando la impre-­

siOn de lo que hacemos es con interés y ecuanimidad. 

Muchas diferencias pueden suavizarae cuando una de las partes 

está dispuesta a escuchar. Permitiendo a otro que hable -­

hasta qpe se canee, sin interrucpirlo y que cuente su histo­

ria completa, con frecuencia permite que quien lo hace se -

de cuenta de que puede estar en un error o acpte que posibl~ 

mente existan otros puntos de vista, tan vdlidos como el su 

yo. Todo lo que se opone a las buenas relaciones queda a la 

vista cuando se escucha con atenciOn y paciencia. 

4. Ev:itar discuciones. A muchas personas les disgustan las 

discusiones, porque comprenden que discutir no resulve las 

diferencias. Eso de ganar una discusiOn es un concepto vago; 
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más bien puede decirse que nadie gana y que es mucho más lo 

que se pierde, muy rara vez el que pierde una discusión que 

da convencido del punto de vista del ganador; lo más prob~ 

ble es que la distancia que les separa antes de la discusiOn 

se haya hecho mayor. 

5. Conocer los sentimientos profundos de los demAs. Por lo -

general, los seres humanos son bastante sentimentales acerca 

de sus afectos, experiencias y emociones personas que se ori 

ginan en sus experie~ci~s intimas, Un estudiante piensa que 

su Universidad es la mejor, que su pueblo es el mas grande y 

que su equipv es el mds rápido, Estos sentimientos profundos 

deben aprovecharse para crear huen::i.s relaciones, no para de~ 

truirlas. El jefe que ridiculice a un subalterno por sus seE 

timientos o le diga de plano que está totalmente equivocado, 

no lo convencer~ ~ás que de una cosa: Que el jefe es una peE 

sona dificil de tratar y llevarse bien. 

6. Emplear pregu:1ta::i para persuadir. Esta es una táctica 

vieja, pero eficaz y que trae muy buenos reoul tados, A la ma 

yor.ta de la gente le gusta hablar sobre asuntos de los que se 

cree bien informada o que le interesan. El sistema de pre-­

guntarles da oportunidad de decir lo que saben y de impresi 

onar a otros con sus conocimientos. Tambi~n, por medio de 

preguntas hechas con todo cuidado, es posible lograr que el 

interl.ocutor diga " si " a un n~mero de asuntos, sin importan 

cia, para que se incline por decir que "si" en los puntos 

importantes. En otras palabras se evita ln respuesta "no". 

7. Abstenerse de dominar. Las personas se resisten cuando se 

sienten dominadas, casi a todos les gusta hacer lo que les 

place, aunque admitan que son necesarias ciertas restriccio-
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nes, las aceptaran si se les explican y las respetaran. En 

cambio, la imposiciOn y el temor logren que una persona se 

esfuerce por hacer lo mejor que pueda: de hecho, lo que re 

eulta es el resentimiento y la indisposiciOn que determina a 

su vez la ineficacia. 

8. Reconocer que la mayor!a de la gente es ambiciosa. Un -

ser humano quiere su parte, la que cree que le corresponde; 

cree en alcanzar lo que estA dentro de su capacidad y de -­

los l!mites que impone un trato equitativo. Algunas veces 

existe dificultad en comprender completamente una situaciOn. 

La situaciOn está en ser recto y justo, en tomarse el tiempo 

necesario para explicar para contestar preguntas y para mos­

trar que la acciOn está justificada porque oe basa en los h~ 

ches del caeo particular. 

El mero conocimiento y memorizaciOn de estos ocho puntos na 

son suficientes para lograr buenas relaciones humanas. Debe 

ponerse en práctica y convertirse en parte integrante de las 

relaciones diarias con las personas. Esto sOlo puede lograr 

se a base de una práctica constante y firme. Puede parecer 

al principio que estas guias quizA no tengan mucho efecto, -

pero esto se debe a que no formam parte intima de la persOJl!! 

lidad de quien las usa. 

Ventajas de las Relaciones Humanas. 

Las ventajas que se obtienen con las relaciones humanas son 

grandes y numerosas. Todo gerente debe reconocer que la 

aplicaciOn de las relaciones humanas son parte integral y 

necesaria de la ejecusiOn de su trabajo. Aplicar las bue--
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nas relaciones humanas implica pagar por ello un precio en 

tiempo y esfuerzo, pero este es casi insignificante compara 

do con lo que cuenta utilizRrlas en forma inadecuada. 

La ventaja más importante de las buenas relaciones humanas 

incluyen:· 

l. Acentuar. la acci6n preventiva en lugar de la ~cciOn cura 

tiva. La promoción de las buenas relacioneo humanas a;yuda 

a prevenir el mal entendimiento y las fricciones entre el 

personal que trabaja en grupos. Se reducen los problemas y 

circunstancias dificiles, tanto en no.mero como en intensi-­

dad simplificando as1 el trabajo del jefe. 

2. Contribuir a mejorar el personal. Si una parte importan 

te del trabajo administrativo consiste en mejorar el perso­

nal, entonces las relaciones humanes son ventajosas para un 

dirigente. La debida aplicación de las relaciones humanas 

a;vuda, proporcionando mejor aprovecha=iiento de las aptitudes 

de cada persona al efectuar un trabajo que le interese y e~ 

timu1e. 

3. Poner de relieve lo que sign.i~ica un trato ecuánime al. 

personal. Las relaciones humatl.'.ls incluyen unn apreciacion 

general y completa de las aspiraciones, reacciones y demás 

caracteristicas individuales y colectivas. Con la aplica-­

ciOn de astos conocimientos una persona adquiere confianza 

en s1 misma al tratar con la gente y puede mantener un e--­

quili brio adecuado en lR manera de manejar las diferencias 

que surgan entre individuos y entre grupos. 

4. Ayudar al personal a capacitarse para ascender. Las re­

laciones humanas ayudan a lograr los re.su1tados deseados 
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Con el curso de otras personas. Esta cualidad es especialmente 

valiosa al administrar, y es indudable que en la práctica con-­

tribuye a lograr un largo historial de éxitos, 1o cual es muy 

favorable. 

5. Setlalar los puntos debilos de1 dirigente y las formas de re­

ducirlos. Las buenas relaciones humanas ponen el debido énfasis 

en comprender y satisfacer las aspiraciones humanas, tanto indi 

viduales como colectivas. Un regente puede andli~ar las rela-­

ciones humanas en sus propias labores y determinar en donde fa 

llan y donde se podr1an mejorar con ventajas para si mismo y pa 

ra su personal. 

1.9 Importancia de la ndministraciOn por objetivos. 

DifiniciOn de la administración por objetivos.- Es el empleo de 

una estrategia para formular planes y obtener resultados encau­

zados a lo que la gerencia desea y necesita para conquistar las 

metas y dejar satisfechos a los participes de esta tarea. 

En su forma más sencilla, consisto en funcionar armoniosamente 

los planee individuales y los requisitos do los gerentes, enca­

uzándolos a rendimientos en gran escala. Dentro de un periodo -

completo de tiempo. El primer propOsito de una estrategia seme 

jante es simplificar y esclarecer los trdmites administrativos 

en el seno de la empresa. 

Existen tres ingredientes bdsicos para obtener el concepto de -

APO; 

l. LQS objetivos mismos; 

· 2. La estrategia do la utilizaciOn del tiempo, la gerencia to-­

tal; 



3. Las motivaciones individuales. 

Beneficios derivados de la APO.- El nt1mero de orgnnismos a los 

que se atribuye la adopciOn de la estrategia administrativa -­

por objetivos sigue creciendo, afinnando más efaticamente que 

obtienen mayores y más favorables resultados. Las empresas que 

aplican este procedimiento técnico s~~an millones, 

Estos organismos detenninan cuales son los objetivos que so de 

sean alcanzar. organizan sus recursos y sus programas para la 

conquista de esos objetivos, determinan cuáles son las barre~ 

ras y los obtaculos, antoe de llegar a ellos y cometen con br1o 

en su esfuerzo por lograr el Oxito. Gracias al enfoque de este 

tipo, los resultados no son fruto de la casualidad. En vez de 

eso dedican intensamente dinero, tiempo y esfuerzos para for-­

mular los planes, los programas y las operaciones destinadas a 

conseguir esos resultados, que a menudo pueden significar el 

4.xito 0·01 · fracaso de la empresa o del gerente individual~ 

responsable. El hecho de obtener resultados venturosos ha sel: 

vida a su vez de estimulo para acrecentar el inter4s en depurar 

y aguzar este instrumentQ y lograr resultados adn más favora­

ble. Además de esto, los usuarios de esta estrategia. no sOlo 

encomian los m4ritos de eu aplicaciOn para sobrevivir y proope 

rar, sino que aseguran que logran mejoras y a menudo la elimi­

naciOn tota.1 de varios problemas molestos en diversas situacio 

nea en el organismo. 

Siendo mejoras y ventajas las siguientes: 

1. Perfeccionamiento en la tarea admini2trativa; 

2. Utilidades logradas sin la intervenciOn de circunstancias 

fortuitas; 



3o Valoraciones exactas de rendiffiiento; 

4. Motivaciones incrementadas para tener l!xito; 

5. Mayor eficiencia de los gerentes; 

6. Trabajos coordinados en equipo dentro de una organizaciOn 

claramente implantada. 

i.10. Finalidades. 

Los principales propOsitos de la APO son las siguientes: 

Se desarrolla la funciOn de planeaciOn a corto y largo plazo 

en los diferentes niveles, ya que cada persona planea y fija 

sus propios objetivos. 

Cada persona sabe hacia do11de debe encc.t:l.in:ir sus eafuerzos y 

conoce las meta3 que tiene que alcanzar. El conocer el obj~ 

tivo a cumplir permite planear y definir las medidas necesa­

rias para alcanzarlo, as1 como procurnr.:iclos con la debida -

anticipaciOn. Dirige los esfuezos y objetivos de las diferen 

tes dLvisiones hacia las metas generales de la orgn.nizaciOn, 

eliminándose en esta forma esfuerzos y trabajos intttíles, -­

que nos conduzcan a las metas comunes. Sirven para juzgar y 

evaluar la labor realizada. por las diferentes divisiones y 

personas, y son medios para determinar premociones y aumentos 

sobre realizacione.:i y no sobre evaluaciones subjetivas de la 

persona. 

Son tnmbien una medida y un medio de superaciOn personal, ya 

que cnda :persona se fija y trata de cumplir una meta de des~ 

rroll•> a corto :plazo considerandose también las de mediano y 

a lar,~o plazo. 



CAPITULO SEGUNDO 

CAPACITACION Y DESARROLLO 

2.1. DefiniciOn. 

Al respecto hay varias palabras que se usan como ainOnimos, pe 

ro que no lo son: 

l. EducaciOn.- Ea el incremento do lo que yn existe. TambiOn 

es la adquiaicion, por parte de un individuo, de los bienes -­

culturales que le rodean o eea los aspectos tocnicoa, cientifi 

coa, artísticos y human1sticos, as! como loa utensilios, las 

herramientas y las tocnicns para usarlos. Al educarse el indi 

viduo invierte en s1 mismo, ya que una adecuada orientaciOn pro 

fesional es una inversiOn que realiza la persona, incrementan­

do su capacidad hUJ:1ana y posibilidades como productor. 

2. Entrena.miento.- Significa prepararse pura un esfuerzo f1sico 

~mental, para poder desempeftar ur.a labor; como notamos el enJ:. 

trena.miento forma parte de la educaciOn. 

3. CapacitaciOn.- Es la adquisiciOn de conocimientos, princi-­

palmente de carácter técnico, científico y administrativo. 

4. Desarrollo.- FormaciOn de la personalidad. Comprende al -

hombre en la formacion de su personalidad. (cnrdcter, hábitos, 

educaciOn de la voluntad, inteligencia, sensibilidad hacia los 

problemas humanos; capacidad para dirigir). Hasta ahora, las 

organizaciones se ha.n preocupado más por el desarrollo de eje 

cutivoa. Dicho proceso puede entenderse como la maduracion iE 
tegral del ser humano. 



5. Adiestramiento.- Es proporcionar destreza en una habilidad 

adquirida, casi se emplea mediante una pr~cticn mas o menos -

prolongada de trabajos de cardcter muscular o motriz. 

2.2 Carencia de estos aspectos en nuestro pa1c. 

Nuestro pa!s enfrenta el problema de una explosión demogr1fi­

ca que de acuerdo con algunos cálculo8 elevardn la poblaciOn 

de 48.3 millones en 1970 a 100 millones en el afio 2000. La -

dnica forma de enfrentarse a tal incre~ento es aumentar la 

productividad en todos los Ordenes, as! como distribuir la ri 

queza, a fin de que en lugar de contar con un.a mayor1a ham--­

brienta y sih· empleo, el pa!s posea conglomerados ec6nomica-­

mente activos; es decir, de productores y consumidores, Es in 

discutible, que la educaciOn juega un papel determiruinte en el 

incremento de la product.ividad, pues ade;nds de los aspectos hu 

manisticos, tambiOn implica un aprovechamiento racional de los 

recursos del pa1s, as1 como un incremento en el nivel de salud 

de sus habitantes. Resulta importante recordar también que el 

aumento en la productividad es un medio efectivo para repartir 

la riqueza: si no hay au:nento en la producciOn el incremento -

en los salarios solo traerá inflaciGn, que es lo que estd ocu­

rriendo actualmente. La industria en lugar de quedar con el -

ndmero de empresas, ha tenido que cerrar en muchas partes, Su 

crecimiento no existe, ni es cero, hay decremento industrial. 

No hay ahorro, no hay inversion, nuestros pesos, d!a a d1u va 

len menos, Motivos que han hecha crisis en nuestro pa1s, 

Asi la educaciOn también es extraordinariamente importante, -­

debido a que nos permite el mejor aprovechamiento de todos los 

recursos materiales y técnicos, y por otro, esa cayor educaciOn 
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puede significar mayores ni veles de vida, un mt1s amplio cono- -

cimiento de las condiciones higiénicas, de las aituaciones que 

mejoran la alicentación y de los factores que acrecentan la sa 

lud, as1 como para un mayor ingreso que permita, igualmente un 

mayor consumo. 

?féxico paga muchos millones de pesos al ano a c·Jl!lpaniao extran 

jeras por el uso de patentes. Si nuestro pais contara con u.na 

tecnologia propia y adecuada, podr1a competir satisfactoriamen 

te en los mercados internacionales. 

Afortunadamente la si tuacion e;;1pieza a cambiar en ?ilSxico. Ca 

da vez se está dando cayar importancia a la educncion. .1!31, -

el gobierno federal La presupuestado cantidades que han per.:li 

tido incrementar consider:::.blecente la inversipn que se lleva a 

cabo en las universidades e institutos de investigaciOn cient! 

f'ica para la creación de prof'esioniatas y tScnicos altamente -

calificados .. 

La educaciOn no es solamente preocupaciOn gubernamental, sino 

de individuos y organizaciones donde estos trabajanº 

La educaciOn no es asunto f'ilosOf'ico, al contrario, tiene un 

impacto muy importante sobre el desarrollo econOmico y, por -­

tanto, sobre el desarrollo integral ( pol1tico, social, cultu­

ral, etc. de un pa!s; en las empresas está muy ligada a la pla 

neaciOn de recursos humanos. 

Deficiencias en person:il calificado. Estudios realizados hace 

diez años por el Banco de México con una muestra de la.s empre­

sas existantes en ese entonces, señala que un 85 % no empleaba 
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personal técnico profesional. 

La ANUIES ( AsociaciOn Nacional de Universidades e Institutos 

de Enseftanza Superior) informa que en un cdlculo estád1stico -

en 1960 muestra un déficit de aproximadamente 85000 empleados 

de nivel medio. 

2.3. CapacitnciOn y Desarrollo en el J~nOn. 

En el JapOn, al efectuar una huelga, los trabajadores en vez -

de efectuarla como aqu1, trabajan más, ya que no1 requeri~n -

mds bodegas, más finanzas, más e~uipoo de reparto, mds materia 

prima, más repartidores, más choferes, etc. 

En JapOn, las Leyes de InstrucciOn Vocacional estipula las me­

didas necesarias para desarrollar e incrocentar la habilidad -

de los trabajadores. En seguida se mencionas: 

l. Programa básico vocacional de entrenamiento. 

El ministerio do labor formulará un Programa Nacional R1sico -

referente a1 entrenamiento vocacional y se tratara de dar des­

treza a los e~dmenes sistemáticamente. As1 como cada Prefectu­

ra del Gobierno fon::ulard un Programa de Entrena.miento, en ba­

se al Nacional Básico Vocacional, 

2. Contenidos de preparaciOn vocacional. 

Están divididos dentro de dos categor1as: desde el punto de 

vista operacional del equipo, y capacitadores comprometidos 

con empleados y asociados. 

: Vocacionales Pllblicas de Entrenamiento. 
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Existen cerca de 400 vocacionales p~blicas de entrenamiento, 

facilitando por todas partes a la NaciOn, llevando a cabo 

principelm.cmte los siguientes cursoc: 

a. Entrenamiento Básico para nuevos graduados. 

Está designado para enseftar conocimientos bdsicos y habilidad 

necesaria para laG futuras ocupaciones a que llegan los nue­

vos graduados de novatos. Este entrenamiento posee un mOto­

do para fomentar en general desoreza a los trabajadores, y 

con un entrenamiento altamente avanzado para enseflar a un 

aefior graduado, el avance de habilidades para tOcnicos. 

b. Incrementar el entrenamiento de trabajadores. 

Es designado para incrementar la pericia de los trabajadore~ 

quienes son empleados en e~presas y han tenido un entrenami­

ento bAsico o quien es pasante para tener la destreza necesa 

ria para su ocupaciOn y enseñar conocimientos necesarios para 

el supervisor de esos trabajadores. 

c. Redesarrollo de entrenamiento ocupacional de habilidades 

para trabajadores desplazados. 

Se designa para proveer a los trabajadores, quienes son des-­

plazadoa de sus empleados o intentan cambiar de puesto, con 

habilidades y conocimientos necesarios para sus nuevos emple 

os durante un periodo corto. 

d. Entrenamiento vocacion.s.l a personas que fisicamente se 

1es ponen trabas, Ellos llevan a cabo un curso adecuado para 
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sus habilidades. 

As! como unn ayuda financiera adecuada, con una becn que es 

pagada a los entrenados que han sido desplazados de sus em-

ple os. 

2. Entrenamiento vocacional a patrones, 

El contenido de entrenamiento vocacionn.l, dirigido por e~ple 

adores, son impartidos entre empleadores, siendo reconocidos 

por la Prefectura ~ubernamental, es igual en el contenido de 

entrenamiento vocacionnl, se puede dar una ayuda financiera 

por la NaciOn y por la Prafectura Gubernamental para hacer -

frente con gastos necesarios para el establecimien·to de voca 

cionales Y. equipos en la opcraciOn de cntrel1.:lllliento. 

En suma, cuando patrones y asociaciones patronales, conducen 

las vocacionales p~blicas tienen: instructores, libros de ca 

aoa y enseftanza, materiales, etc., siendo ofrecidos por la -

NaciOn y la Prefectura Gubernamental. 

3. Medidas para animar a los trabajadores a recibir entrena­

miento vocacioll.!ll. 

Consiste en que el pago de los patrones que dan a los traba­

jadores; llegan a conseguir educaciOn y entrenamiento. 

4. Trato del examen de habilidades. 

Es la evaluaciOn autorizada en el sistema por medio del cual 

el nivel de pericia de un trabajador es eValuado y certific~ 

----::--· ... - . 
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do oficialmente, con basea normales fijas y es conducido jun 

to con un entrenamiento vocacional en orden a desarrollar y 

aumentar la capacidad ocupacional de los trabajadores. 

El trato del examen ca calificado en dos categor!as: 

a. Por peritos trabajadores de 1 alto grado, y 

b. Por peritos trabajadores de mediano grado. 

El trato de sistema de examen de h~bilidades fue instituido 

en 1959 y desde entonces el total de examinados y que ha 

aprobado examen en 1978 fue el de 1,954,000 y 826,000 respec 

tivamente • 

. 2.4. CapacitaciOn y Desarrollo en Or1t,t1nizaciones POblicas y 

Privadas. 

%. Entre las organizaciones pQblicns tenemos: 

1. Las de la Secretaria de EducaciOn Pdblica. La cual tiene 

establecidos: Institutos Regionales, Escuelas Tecnicas, In-­

dustriales y Comerciales y Centros de Capacitacion para el -

,trabajo industrial. 

En los institutos regionales, tenemos los siguientes niveles: 

Ciclo Profesional, 

·b. Preparatoria T~cnica. 

c. Tecnico Industrial. 

Ingenieria ?.!ecánica 

Ingenier1a Qu1mica 

Ingenier!a Electrica 

Ingenie ria. 

Ciencias Fisicomatemáti 

cae 

Electronica Industrial 



d. Auxiliar Técnico. 

e. Sécundaria. Técnica. 

Electricidad 

~áquinas de combustión in-­

terna 

![Gcánica. 

Mdquinas herramientas 

CombuatiOn interna 

Electricidad 

Ajuste de banco y máquinas 

Herramientas 

Electricidad 

Dibuje Industrial 

Radio y T .. V .. 

Automotriz. 

II. Escuelas TGcnicas, Industriales y Comerciales. 

En las Secundarias Técnicas se imparten las siguientes ma--­

terias: 

- Electricidad. 

Ajuste de banco y máquinas herramientas 

Dibujo industrial 

Carpinter!a 

Máquina de combustiOn interna. 

-r Moldeo y fundiciOn 

Soldadura y forja. 

Radío y T. v. 
Artes gráficas. 

En la preparatoria técnica elemental, se imparten, entre o­

tras materias: 



Electricidad 

Ajuste de banco y maquinas herramientas. 

- Dibujo Industrial. 

Mdquinas de combustiOn interna 

Radio y T.V. 

Artes Grdficas. 
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III Centros de capacitaciOn para el trabajo industrin1 con es 

pecialidadss: 

Ajuste de banco y máquinas - herramientas. 

Instalaciones sanitarias y de gas. 

Herrerta de la construccion. 

Mécdnica automotriz. 

- Soldadura. 

Dibujo industrial. 

- Tejido mecánico de punto 

Electricidad. 

- Corte y confecciOn 

Radio y T •. v. 
Instalaciones eléctricas industrin1es. 

- Uantenimiento eléctrico industrial. 

Repo.raciOn de aparatos domésticos. 

- Embobinado de motores. 

- AJ.bañilerta y concreto. 

- Carpinterta de la construcciOn. 

- Instalaciones eléctricas domiciliarias 

- Pintura, decoraciOn y acabados. 

Trasmisiones automdticas y frenos de potencia 

- Chasis y alineaciOn. 

- Motores de gasolina. 

- Motores diesel. 
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- Electricidad automotriz. 

- Moldeo de metales ferrosos y no ferrosos. 

- ~oldeaje en madera y metal. 

IV. El Instituto Uexicano del Seguro Social. 

Establece los Centros de Adie3tramiento Tacnico y Capacita -

ciOn para el trabajo que dependen de la Jefatura de Servicios 

de Prestaciones Sociales de dicho instituto. Impartiendo a -

los alumnos prácticas y conocimientos de las sieuientes espe 

cialidades: 

Torno- cepillo- fresadora. 

Carpint er1a. 

Instalaciones sanitarias y de gas. 

Disefio de herramientas. 

- Dibujo meca.nico- arquitectOnico. 

Acabados industriales. 

InstrumentaciOn industrial. 

Tapicer.!a. 

Soldaduras. 

Moldes y troqueles 

- Metal laminado. 

V UNAM. 

La maxima ·casa de estudios del pa!s ofrece más de 50 carreras 

profesionales, que van desde ingenier!a, medicina, adminis-­

traciOn y derecho hasta licenciaturas en dibujo publicitario 

y disefio industrial, además en sus diviciones de estudios su 

periores ofrece especializaciones, maestr!as y doctorados con 

el fin de preparar profesores e investigadores en todas las 



ramas del saber humano. 

2.Entre las Instituciones Privadas, Tenemos: 

- EL ARMO (Adiestramiento Rápido de la Mano de Obra). 

Prepara instructores que ya poseen un oficio o carrera t@cni 

ca, proporcionándoles elementos teOricoo y prácticos para -

que puedan desarrollar al personal en suo empresas. Ofrece 

cursos de perfeccionruniento en oficios. 

Debemos mencionar que hay más, pero una empresa mediana dis­

pone de pocos recursos materiales e dinero), no puede envi­

ar al personal a cursos, menos a~n la pequetla. 

2.5 Para qu~ se crea la CCECA. 

Antecedentes. 

El entrene.mien-io era una neEesidad legal. En la Ley Federal 

del Trabajo, promulgada en 1931, se seflala que las empresas 

estaban oblig:idas a tener aprendices. En la nuevn Ley de 

1970 los legisladores, dándose cuenta de la enorme importan­

cia que tiene, institucion:ilizan el entrenamiento. As1 la le 

gislacion actual en sus art1culos 132 fracciOn XV y 159, mar 

ca las obligaciones en cuanto a entrena:niento de individuos 

por las organizaciones. El articulo 132 fracciOn XV, al ha­

blar de las obligncio11es de los patrones dice: 

Organizar permanentemente o periodicamente cursos o enseflan­

zas de capacitaciOn profesional o de adiestramiento para sus 

trabajadores, de conformidad con los planes y programas que, 

de coman acuerdo elaboren con los Sindicatos o Trbajadores,-

~· . 
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informando de ellos n la Socrotaria del Trabajo y PrevisiOn 

S.ocial de los estados, territorios y Distrito :?cder1l. Estos 

podrdn im~lnntarse en cada empresa o varias, en varios esta­

blecimientos o departamentos o secciones de los mismos, por 

personal propio o por profesores t~cnicos especialmente con­

tratados, o por alguna otra modalidad. Las autoridades del 

trabajo vigilarán ln ejecución do los cursos o enseñanzas. 

El mismo articulo 132, en su fracciOn XIV, habla de la aonoe 

siOn de becas: 

Hacer por su cuenta, cuando empleen a mds de cien y menos de 

mil trabajadores, los gastos indispensables para sostener en 

forma decorosa los estudios tScnicos, industriales o prdcti­

cos, en centros especiales, nacionales o extranjeros, de uno 

de sus trabajadores o de uno de los hijos de Sstos, destinado 

en atenciOn a sus aptitudes, cualidades y dedicaciOn por los 

mismos trabajadores y el patron. Cuando tengan a su servicio 

mds de 1,000 trabajadores deberán sostener tres becarios en 

las condiciones senaladas. Zl patron sOlo podrd cancelar :ta 

beca cuando sea rQprobado el becario en el curso de un a.~o o 

cuando observe mala conducta; pero en estos casos serd subs­

tituido por otro. Los becarios que hayan terminado sus e.stu 

dios deberdn prestar sus servicios durante un afio, por lo me 

nos, al patron que los hubiese becado. 

El articulo 159 dice textualmente: 

Las vacantes definitivas o por duracion mayor de treita d!as 

o cuando se cree un puesto nuevo, serán cubiertas por el tra 

bajador más antiguo de 1n categor1a inmediata inferior de la 
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respectiva profesiOn u oficio. Si concurren dos o mAs traba 

jadores de la misma antig1l.ed.ad, será preferido el mds capaz. 

Si el patrOn cumpliO la obligacion prevista en el articulo -

132 fracciOn XV, el trabajador eJ_ que corresponda el puesto 

deberA acreditar que posee los conocimientos y la aptitud -­

necesarios para desempe!larlo. Sn los contratos colectJ.vos -

se establecera el procedimiento pnra que el trabajador coro-­

pruebe los conocimientos y aptitudes bien con el certificado 

que se le hubiese extendido al ter!!linar los cursos o enseBan 

zas de capacitacion o adiestra:niento, con el s certificado 

de algc:n instituto o escuela de cnpacitaci~n por medio de un 

examen d o de un periodo de prueba no mayor de treita dias, 

por varios de eztos procedimientos o por alp,una otra modali­

dad que convenga. Si el resultado de la prueba o pruebas no 

es favorable al trabajador, sern llamado el que le siga en -

e.ntigUedad. :Sn los mismos contra.tos colectivos so establece 

r4 le. manera de cubrir las vacantes, cuando no exista de la 

empresa ningdn trabajador con los conocimientos y aptitud pa 

ra desempenar el puesto. 

& partir del Io. de mayo d~ 1978, la Ley Federal del ~rabajo 

establece la capacitacion del trabajador como un derecho de 

éste. 

Del Servicio Nacional. del Empleo, CapacitaciOn y Adiestramien 

to. 

Jirttculo 537- El Servicio Nacional del Empleo, CapacitaciOn 

y Adiestramiento, tendrá los siguientes objetivos: 

l. Estudiar y promover la generaciOn de empleos; 

II. ~remover y supervisar la colocaciOn de loe trabajadores 



III. Organizar, promover y supervisar la capacitaciOn y el 

adiestramiento de los trabajadores; y1 

IV. Registrar las constancias de habilidades laborales. 

El s Servicio Pdblico del Empleo a cargo de autoridades ad~ 

ministrativas, viene a sustituir a las Bolsas de Trabajo. 

Sus funciones no son p~blicas, sino de cardcter social; en -

la inteligencia de que este servicio será gratuito para re-­

solver el problema del desempleo y las funciones de la insti 

tucion serdn objeto de reglamentaciOn especial. Tambian se 

reglamentardn los servicios privados para proporcionar em~ 

pleca, en cuyas prevenciones se determinardn los casos de ex 

cepciOn en que las agencias privadas pueden consesuir fines 

lucrativos en relaciOn con profesiones especiales, pero el -

serVicio siempre serj gratuito para los que pretendan traba­

jo. 

Articulo 538.- El Servicio Nacional del Empleo, Capacitacion 

y Adiestramiento estara a cargo de la Uni<lad Coordinadora del 

Empleo, CapacitaciOn y Adiestramiento, como organismo descon 

centrado dependiente de la Secret~ria del Trabajo y PrevieiOn 

Social. 

Articulo 539.- Correspondiandole las siguientes actividades: 

I. En materia de promociOn de empleos: 

a. Practicar estudios para determinar las causas del desem­

pleo y del subempleo de la mano de obra rural y urbana; 

b. Analizar permanentemente el mercado de trabajo, estimado 

su volumen y sentido de crecimiento; 

c. Formular y actualizar permanentemente el Catálogo Nacio­

nal de Ocupaciones, en coordinaciOn con la Secretaria de Edu 

cacion Pdblica; 
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d. Promover, directa o indirectamente, el aumento de las opor 

tunidades de empleo; 

0e. Practicar estudios y formular planes y proyectos para impul 

sar 1a ocupación en el pa1s, as1 como procurar su correcta 

ejecución; 

f. Proponer lineamientos para orientar la formación profesio­

nal hacia las áreas con mayor demanda de mano de obra; 

g. Proponer la celebración de convenios en materia de empleo, 

entre la Federación y las Entidades Federativas; y 

h. En general, realizar todas aquellas que las leyecr y regla­

mentos encomienden a la Secretaria del Trabajo y Previsión 

Social en esta materia. 

II. En materia de colocación de trabajadores, 

a. Encauzar a los demandantes de trabajo hacia aquellas perso 

nas que requieran sus servicios, dirigiendo a los solicitan 

tea más adecuados por su preparaciOn y aptitudes, hacia los 

empleos que les r~uulten m~s idóneos; 

b •. Autorizar y registrar, en su caso, el funcionamiento de 

agencias privadas que se dedican a la colocación de persa--

nas; 

c. Vigilar que las entidades privadas a que alude el inciso 

anterior, cumplan las obligaciones que les imponga esta ley, 

sus reglamentos y las disposiciones administrativas de las 

autoridades laborales; 

d. Intervenir en coordinación con las respectivas Unidades -­

Administrativas de las Secretarias de Gobernacion, de Patri 

monio y de PomentQ Industrial, de Comercio y de Relaciones 

Exteriores, en la contratación de los nacionales que vayan 

a prestar sus servicios en el extranjero; 
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e. Proponer la celcbraciOn de convenios en rnateira de colo­

caciOn de trab~jndores, entre la FederaciOn y las Entida 

des Federativas; y 

:f. En l)eneral, re:ilizar todas aquellas que lar; leyes y regla 

mantos encomienden a l~ Secretaria de Trabajo y Previ-­

siOn Social en eota :r.nt·~ria. 

III. En materia de capacitaciOn o ndiestr!lmieuto de trabaja­

dores: 

a. C1.iidar de la oportuna constituciOn y funcionamiento de -

las Comisiones l,'.\xtas de Ca!'lacitnciOn y Adiestrruniento: 

b. :Sstudiar y en su caoci, sugcri r la expcdiciOn de Convoca­

torias :para formar Comi tl'ls Nacionales de Capacitación y 

Adiestramiento, en aquellas ram~s industriales o activi­

dades en c¡ue lo juzo-ie conveniente; asi corno la fijncion 

de las bases relativas a la integraciOn y funcionamiento 

de dichos Comitl'!s: 

c. Estudiar y, en su caso, ougerir en relaciOn con cada ra­

ma industrial o actividad, la expediciOn de criterios ge 

nerales que settalan los requisitos que deban observar 

los planes y programas de capacitacion y adiestramiento 

que corresponda; 

d. Autorizar y registrar, en los tGrminos del a:rticu1o 153~ 

C, o a las instituciones a escuelas que deseen impartir 

capacitación y adiestramiento a los trabajadores; super­

visar su correcto desempetlo; y , en su caso, revocar la 

a'titorizaciOn y cancelar el registro concedido·; 

e. Aprobar, modificar o rechazar, segtln el caso, los planes 



y programas de capacitaciOn o adiestramiento que los patro­

nes presenten; 

f. Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas e;enera-­

les que permitan capacitar o adieotrar a los trabajadores -

conforme al procedimiento de adhesiOn convencional a que se 

refiere el art!culo 153-B 

g. Dictaminar sobre las sanciones que deban imponer por infrac 

cianea a las normas contenidas en el Cap!tulo III BÍs del 

T!tulo Cuarto; 

h. Establecer coordinaciOn con la Secretar!a de EducaciOn PO.­

blica para implantar planes o programas sobre capacitaciOn 

y adiestramiento para el trabajo y, en su caso, para la ex­

pediciOn de certificados coni'ol"n:e a lo dispuesto en esta 

Ley, en los ordenamientos educativos y demás disposiciones 

en vigor. 

i. En general, realizar todas aquellas que las leyes y regla­

mentos, encomienden a la Secretaria del Trabajo y PrevisiOn 

Social en esta materia. 

IV.- En materia de registro de constancias de habilidades labo 

rnles: 

a. Establecer registros de constancias relativas a trRbajado­

res capacitados o adiestrados, dentro de cada una de las ra 

mas industriales o actividades; y 

b. En general, realizar todas aquellas que las leyes y regla­

mentos confieran a la Secrctar1a del Trabajo y PrevisiOn So 

cial en esta materia. 

Art1culo 539-A Para el cumplimiento de sus funciones en rela-



ciOn con las empresas o establecimientos quo pertenezcan a ra­

mas industriales o actividades de jurisdicciOn federal, la Uni 

dad Coordinadora dol Empleo, CapacitaciOn y Adiestramiento se 

rá. asesorada por el Consejo Consultivo integrado por represen­

tantes del Sector P11blico, de las oreanizaciones nacionales de 

trabajadores y de las organizaciones nacionales do patrones, a 

razOn de cinco miembros por cada uno de ellos con sus respec­

tivos suplentes. 

Para el Sector Pdblico participan sendos representantes de la 

Secretar:ta del ·rrabajo y PrevisiOn Social, de la Secretaria de 

EducaciOn PQblica, de la Secretar:ta de Comercio, de la Secreta 

ria de Patrimonto y Fomento Industrial y del Instituto Uexica­

no del Seguro Social. 

Los representantes de las organizaciones obreras y de las pat~ 

nales serán designados conforme a las bases que expida la Se-­

cretar1a del Trabajo y PrevisiOn Social. 

El Consejo consultivo serd presidido por el Secretario del Tra 

bajo y Prevision Social; fungirá como Secretario del mismo, el 

Coordinador General de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capa 

· citacion y Adiestramiento; y su funcionamiento. serd regirá por 

el reglamento que expida el propio Consejo. 

Art:tculo 539-B Cuando se trate de empresas o establecimientos 

sujetos a jurisdicciOn local y para la realizaciOn de las acti 

vidades a que se contraen las fracciones III y IV del art:tculo 

539, la Unidad Coordinadora del Empleo, CapacitaciOn y Adiestra 

miento, será asesorada por Consejos Consultivos Eªtatales de 

Capacitación - y Adiestramiento. 
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~os Consejos Consultivos Estatales estara.n formados por el Go­

bernador de la Entidad Federativa correspondiente, quien los -

presidirá, sendos representantes de la Secreta~a del Trabajo 

y Pre'VisiOn Social, de la Secretaria de EducaciOn Pdblica y 

del I~stituto Uexicano del Seguro Social, tres representantes 

de las organizaciones patronales de la entidad. El represen-­

tante de la Secretaria del Trabajo y PrevisiOn Social, fungirá 

coma Secretario del Consejo. 

La Secretaria del Trabajo y PrevisiOn Social y el Gobernador 

de la Entidad Federativa que corresponda expedirán, conjunta~ 

mente, las bases conforme a las cuales deban designarse los re 

presentantes de los trabajadores y de los patrones en los Con­

sejos Consultivos mencionados y form.:.laran, al efecto, las in­

vitaciones que se requieran. 

Los Consejos Consultivos se sujetardn en lo que se refiere a 

su funcionamiento interno, al reglamento que al efecto e:xpida 

cada uno de el1os. 

Articulo 539-C Las autoridades laborales estatales auxiliara.o 

a la Unidad Coordinadora del Empleo, CapacitaciOn y 1Adiestra­

miento para el desempefio de sus funciones, de acuerdo a lo que 

establecen los artJculos 527-A y 529. 

Articulo 539-D. El servicio para la colocaciOn de los trabaja­

dores será invarial>lemente gratuito para ellos y será proporci 

onado,, segdn el ·ragimen de aplicaciOn de esta Ley, por la Uni 

-dad Coordinadora del Empleo, CapacitaciOn y Adiestramiento, o 

por los Organos competentes de las Entidades Federativas·, de 

con1'ormidad con lo establecido por la fraccion II del art.icuJ.o 
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539, en ambos caa:oa. 

Art1culo 539-E. Podrdn participar en ln prestaciOn del servi­

cio a que se refiere el art1culo anterior, o·tras dependencias 

oficiales, instituciones docentes, orc:;aniznciones sindicales o 

patronales, instituciones de beneficiencia y dem~s asociaciones 

civiles que no peroigan fineo de lucro. :Su estos casos, lo ha 

gan del conocimiento de le. Secretar!a del Trabajo y PrevisiOn­

Social paro. fines de registro y r.ontrol y para r.ue la citada -

Dependencia, a travOs de la Unidad respectiva, esto en posibi­

lidad de coordinar las acciones en est~ materia. 

A'rt1culo 539-F. Las autorizaciones para el funcionamiento de 

agencias de colocaciones, con fines lucrativas, sGlo podrdn 

otorgarse excepcionalmente, para la contratnciOn de trabajado­

res que deban realizar trabajos espaciales. 

Dichas autorizaciones se otorgardn previa solicitud del intere 

sado, cuando a juicio de la Secretar!a uel 7rabajo y P1·evisiOn 

Social se justifiquJ la creaciOn del servicio por particulares 

y una vez que se satisfagan los requisitos que al efecto se se 

fialen. En actos casos, de acuerdo con lo establecido en el ar 

t1culo 539- D, el servicia deberd ser gratuito para los traba­

jadores y las tarifas conforme a las cuales se presten, deberdn 

ser previamente fijauao por la Secretar!a del 7rabajo y Prev1:­

si0n Social. 

·2.6. Finalidades 

En la medida q en que capacitemos a nuestro pa1s, se incremen­

tard la productividad, eficiencia, tGcnica, control de calidad 

que desgraciadamente nos falta mucha capacitaciOn y adiestrruni 

ento, 



y llevando a cabo lo que acabamos de mencionar elevaremos rrues 

tra labor personal, en equipo, seccional, departo.mental, empre 

sarial y nacionalmente. 

Debemos descubrir e incrementar las vocaciones, conocimientos. 

bases, ya que un empleado capacitado inclusive capacitard a su 

propia familia en los Ordenes sociales, politicos y econOmicos. 

El gobierno se ha preocupado por abatir indices de analfabetis 

mo, incluso ha enviado alfabetizadores a los rincones mds di 

f!ciles de llegar, muchas ocasiones hay que aprender el dialec 

to para poder alfabetizar, ya que existen muchas personas en 

nuestro pa!s, que desconocen el espaft.ol o castellano y sOlo ha 

blan su dialecto, que estdn marginados, incluso en su modo de 

vida. 
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CAPITULO T8RCZRO 

DESARilCLLO ;:yz LOS R:1CliR!303 ffi;"?.:A¡;c;;. 

3.1 Tests y Extimenes Psicotacnicos. 

Ln psicología, campo en el que se hnceu las pricieras evalu!tcio 

nes psicomGtricna del hombre. 

Ln ciencia que estudia todo lo relativo a laz actitudes menta­

les y conducta objetiva del hombre, es la psicologin y en el -

ámbito evolutivo de ella, en el curso del tiempo, van apareci­

endo sus numerosas subdivisiones, pero para loo efectos de és­

te estudio sOlo será tratada ln rru:m denomi113.dn psicología 

'aplicada, y, a su vez, una de las cocponenteo de esta, denomi!!' 

nada psicotGcnica, psicotecnia o poicoractr1n. 

a. La psicologia Aplicada. 

Se designa con este nombre n todos los procedimientos y mGto-­

dos utilizados en la aplicaciOn prdctica de los resultados y -

experiencias proporcionados por la psicolog1n. Entre algunas 

. de sus principales subdivisiones estttn consideradas la psicotec 

j nia, la psicoterapia, la psicof1aica, etc.!. es decir que la -

;psicología aplicada estudia todo aquello que tenga alguno. rela 

, ciOn práctica con aspectos psicolOgicos, al margen de la paico 

.login pura o teor1ca • 

. La psicologta aplicada se inicio en 1840 con los trabajos de -

. Ernest Heinrich i'leber (1795-1878), relativos a las primeras cu 

:antificaciones de los est1mulos y las sensaciones, ya que el -

fisiOlogo alemdn construyo y perfecciono un aparato de estesio 
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metr1a, que sirve para medir la censi bili. :u: tactil. 

Su alumno Gustavo Theodor Fechner ( 1801-1881) , continuando -

los estudio::: iniciados por el mo.eotro, perfecciono la ley .te­

beric.na que estnblec1a que n. mayor eot!mulo mayor senoi bili-­

da.d. 

En 1878, rlilhcim ;¡undt ( 1832-1920) , a quien se conoidera f'un 

dador de la psicolog!a exricriment:il, est:ibleciO un lnborato-­

rio para prácticas psicolOGicas en ln CTniversidad do Leipzig, 

en donde fueron investieadoo cuncertos t:iles cor.lo la voluntad, 

la recepciGn, lnc scnsacionco, etc,, siendo al el primero en 

introducir m!'.ltodos cabale::: en la medicion de fenO¡;¡enos psíqui­

cos. Otro eminente filosofo y poicOloeo fue williruns Jamen ( 

1842-1910), quian trunbian hizo estudios de laboratorio en el 

terreno de la psicología, y su principal contribuciOn fue la 

tentativa de unn nplicacion pr~ctic.:i. :; concreta de la psicolo 

g1a a los problemas educacionales. 

Ja.mes Me. Keen Cattel ( 1860-1944), psicOlogo norteamericano 

seguidor de la· eocuelu de 1iundt, fue uno de los primeros en -

aplicar tests psicolOgicus, y en 1890 usa por prioera vez el 

t~riÍÍino test mental. 

Esta evoluciOn traer1a consigo la necesidad de mencionar a -­

una. gran serie de estudiosos de la materia y sus aportaciones 

a la psicolog1a, pero no siendo objeto de este estudio, son -

de considerarse suficientes las citas seftaladas. 

Tiene pues, la psicolog1a aplicada una evoluciOn considerable 

y la aportaciOn de grandes filósofos y psicOlogos, dan origen 

a la psicot~cnica, psicotecnia o psicometria. 
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b. La psicot~cnica, la psicotecnia o psicome·tr1a. 

El t(l11;.iino psicotecnia es atribuido a ;/illiam 3tern (1071---

1938), quien elaboro diferente¡¡ pruebas para la mediciOn de 

la inteliG8ncia de 1.os indiviñuos, introduciendo la medida de 

cociente intel~ctual, que oc ~ratar:1 posteriormente, 

Es, sin emb~rco Hugo ~unsterberg ( ldGJ-1916), quien ln dcfi­

.ne por primera vez, y a r¡uien oc le drr el nombre de "Padre 

de la psicotecnia", pullo ou contriL-uciOn u esta ranm de la 

. psicolo~a ::>.:¡ilic'.l.da, fue la m:1o nbund::mte y de r.::1s vnlor; nu 

: difiniciOn ec ln oiguicnte: psicotecnia es la r:i.'ila do la psi­

colog!a aplicada, destinada a obtener rcsultadus.prdcticos de 

cuantificaciones en cualquier dominio de la actividad hum::ma. 

c. EvoluciOn de la psicotGcnica, 

En 1911, !iugo r.:ustorberg, inicio estudios sobro las npti tudcs 

individuales de loo conductoreo de tranv1as el!!ctricos, ante 

, el nrunero tan elevado de accidentes que suced1an, llegnndo a. 

!determinar una serie de razones, tanto ps1quicas como ~1sicas 
¡que motivaban el problema, razon por la que se estableciO unli. 
¡serie de pruebao que auxiliaron en la selecciOn de ese perso-

nal. 

: Por el hundimiento del Titanic, el mis:no Hugo r~unsterberg, hi 

izo una serie de estudios para la selecciOn de oficiaJ.es de la 

;marina mercante, pues por el desastre del barco en cuestion,­

; ale;unos interesados en el problema llegaron a opinar que des­

:paas de ocurrido el impacto con el iceberg, que ocasionara la 

' catastrofe, los oficiales incurrieron en situaciones· de crisis.· 



psicolOgicas, dando Ordenes ca.rtradi .. t.01·,;.. 

berg, diseño pruebas para ln scleccion dE: 

marina. 

Al ·fecto Eunc.tc:r 

oficialidad de 1a 

Contemporáneos al psictilogo citado, existir,:·on otros que apol'-­

taron tar.:biOn sus experiencias n la psicotecnia como: Jean ~. 

Lahy en Francia, Quien emprendiO estudios sobre las aptitudes -

de 1.os mecanoe;rafos ( _1S05). '.l'n..'llbien en Francia Ca:r.us y lfcpper 

hicieron estudios sobre las aptitudes de los av1.adores (1915)T 

iioede y Piorkowo}:, en Alcmanis, ioi.ciaron ciertas prucbao con 

choferes. Frank parsons en E.E.U.U,, miembro de la Y. !~. C.A. 

(Asociación Cristian'.l de J§vencs), eotableciO prüebas de inte­

rGs ocupacional para loo jóvenca asociados a dicha instituciOn, 

d, Incremento de la Psicotecnicn. 

PUede decirse que el factor que m~s inf'luyo en el desarrollo -

ace1erado de esta rama de la pcicolog1a aplicada, rue la Prime 

ra Guerra t'.undial, en ln que ca::ii todoc los ejSrcitos de los 

paises pnrticipanteJ contrataron los servicios de psicOlogos y 

ps1c0metras. 

Obviamente al tener la psicotecnia un desenvolvimiento en el te 

rreno bGlico, para1elamentc tuvo, aunque en menor escala, en el 

aspecto pedag013'ico, industrial, com~rcial, pol!tico, profesio-­

nal, etcétera. 

'"-.....ª• ConsolidaciOn de la psicotécnica. 

Casi todos los paises del mundo cuentan con sociedades e intitu 

tos dedicados al estudio de la psicotéc.nica, a continuaciOn -
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se citan las 10 primeras instituciones fundadas en algunos de 

ellos: 

Estados Unidos.- La Asociación Nacional de la Guia Vocacional, 

fundada en 1913. 

Francia.- El Instituto Nacional de OrientaciOn Profesional, -­

crendo en 19ld. 

Balgica,- La oficina Intercomunal de Crientacion Profesional, 

instituidn en 1919. 

Inglaterra.- El Instituto liaciol.13.l de Psicologta Industrial, -

fundado en 1921. 

Jtrgentina.- El Inctituto de CrientaciOn Profesional, estable-­

Cido en 1923. 

Dina.Itarca.- El Centro de Psicolog1a Vocacional, constituido en 

1924 • 

.'Italia.- El Centro de Psicolo¡;ia Aplicado. pnra el Ejarci to, -­

constituido en 1929 • 

. Rusia.- El Instituto para la OrcanizaciOn, Econo~!n e Hieiene 

del Trabajo origimdo en 1930. 

,Chile.- El Gabinete de Psicofisiolog1n da la Caja del Seguro -

Obrero, constituido en 1930. 

::r.H~xico.- Dependiente de la Universidad llacional Autonoma de ?Ja 

xico, existe el Departamento de Psicopedagog:ta 

establecido en el afio de 1954. 

·f. Congresos Internacionales de PsicotOcnica • 

. El primer Congreso Inter=cioml de Psicotacnica so e:f'ectuO en 

el afio de 1920 en Ginebra, por iniciativa del Profesor Eduardo 

·clapnrade, al que ocurrieron doce psicOlogos, En Osta reuniOn­

quedO fundada la AsocinciOn Internacional de Psicotacnica, si­

endo su Presidente Henri Pieron y su Secretario General Joan M. 
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Lahy. Dicha asociaciOn tuvo su sede en París hasta la Segunda 

Guerra ~undial, despues paso n Berna, hastR el año de 1960, -­

volviendo nuevamente a Paria en ese mismo año. 

En el afio de 1921 se efect~O el Segundo Conereso en .Barcelona; 

en 1929 el tercero en f.:ilS.n, el cuo.rto er. Paris en 1927, el 

quinto en Utrech en 1928, el sexto en 1929 nueva.~ente en Barce 

lona, el sGptimo en r.:onc~ en 1931, el octavo en Praga en 1934, 

el noveno en 1949 en Ber~, el aecimo en Gote~b-~rgo, Suecia en 

195~, el onceavo en Par!s en 1953, el aeci~o segundo en Londres 

en 1955, el déci~o tercero en ao~a en 1953, trat~ndos~ en este 

~ltimo Congreso los siguientes puntos: 

1.- Psicolog1a del trabo.jo y oriento.ci~~ prcfesion~l. 

2.- Psicologia wedica 

3.- Psicologia pedaóOgica. 

4.- Psicolog1a jur!dico.. 

El décimo cuarto Cong~eso tuvo luga~ e~ Copc:lhago~o en 1951 al 

que ocurrieron 1,413 delegados do 31 pn~scs, siendo los pri~-­

cipales te~as tr~tudos le~ si,;::i9n~~z: 

1.- Psicolog1a cl11"'..i ca. 

2.- Psicologia i ndu st ri o.:!. 

3.- Psicolog1a co~~rci~l 

4.- Psicolog!a pedag~gica. 

5.- Psicolog1n juridica. 

6.- Criminalo~1a. 

7.- Orientacion y seleccion profesionaleo. 

El décimo quinto Congreso tuvo verificativo en Ljudlj::unn, Yugo 

eslavia, en el ano de 1964, en donde se trataron los aigi.1ientes 



temas: 

1.- Aspectos psico-socialcs del trabajo en la industria. 

2.- La fatiga y su prevenciOn en la escuela y en la industria. 

3.- Psicologia del aprendizaje en la industria. 

4.- Problemas de la automatizacion, 

5.- Teoría de los test. 

6.- EvaluaciOn del éxito profesioruil. 

7.- MotivaciOn y eficacia del trabajo. 

Notamos la importancia que ha ido adquiriendo la psicotacnica, 

y la evoluciOn que se manifiesta en los temas tratados en los 

~ltimos Congresos. 

Diversas maneras de denominar a las pruebas psicotécnicas. 

Como la evoluciOn de la psicotécnica no se desarrollo inicial­

mente en sitios de habla castellana, es por ello que en 'patses 

de distinta denominaciOn lingtlistica es donde se aplica el pri 

mer nombre, denominado "test" a las pruebas psicotacnicas, 

Tal palabra es de origen inglés, y su significado es prueba, -

·que como ya se menciono, se atribuye su uso por primera vez a 

\Villiam Strn. 

Atendiendo a su traduccion se podrían usar como sinOnimos, --­

exámen, prueba o reconocimiento. 

No es de extrnnar que el término "test" sea mlls generalizado 

que el de prueba o exnmen, en razOn de un aspecto costumb~ista 

en el uso de la palabra; sin embargo, cuando en el idioma cas­

tellano con palabras que significan lo que el tarmino inglas -

indica, a lo largo de este estudio no serd usado el vocablo --
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test, sino la palabra prueba o examen.· 

Exdmenes de AdmisiOn, 

Como ya se ha eXplicndo en puntos anteriores, la psicotacnica 

tiene bastantes punto~ de aplicnciOn, tales coreo la pedagog!a, 

la criminolog!a, la psicología comercial, etc,, para efectos -

de aste estudio solo interesa lo relativo a la selecciOn de -­

personal en lo relacionn.do a aspectos de trabaja, haciandose -

en todas los dmbitos, o sea, desde los pucstus que no requie-­

ren califica.ciOn, hasta los mas altos ejecutivos. 

Encuadrando, pues, el estudio, los examenes de admisiOn se ha­

cen en la ciencia de la psicolog!a aplicada, en la subdivisiOn 

de psicotacnica, psicotecnia o psico~etr!a, y finalmente en la 

clasificaciOn de psicolog!a de trabajo. 

Psicolog!a. 

Psicolog!a aplicada, 

Psicotecnia o psicometria. 

Psico1cg1:a del traba.jo, 

Diferencias entre los individuos. 

Es obvio que los seres humanos difieren unos de otros en sus 

aptitudes f!sicas, tem~orar.iento, intereses, capacidades y co-­

nocimientos, por lo que al tener ta.les diferencias, lOgica::ien­

te ta~bian difieren en la manera en que lleven a cabo sus tra­

bajos. 

De un conjunto determinado de personas, ures son mejores que -

otras en la realizaciOn de una. tarea especifica, pero, cual es 

, 
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la diferencia entre ellos, o cerno podr1a eccogerse a los mejo-

res. 

Es precisamente este estudio el que ha de definir estas dudas; 

porque si todos los hombres tuviese los mismos conocimientos, 

aptitudes, inteligencia y rasgos de personalidad, no habr!~ pro 

blemas en la selecciOn de perconal, y por lo tnnto, no existi­

r1an los exdmenes de admisiOn. 

La finalidad de tales exa.menes ec la de ayudar a distinguir en 

los hombres esos aspectos, para scleccior.ar a los mejores en -

beneficio de la empresa. 

DifiniciOn de exámen de admisiOn. 

Un examen de admisiOn consiste en una prueba o conjunto de ~sl 

tas, cuya finalidad es la de conocer las reacciones mentales, 

perceptivas, sensoriales o motoras, para mensurar aspectos del 

individuo a quien se aplican, tales cerno: la personalidad, la 

inteligencia, los conocimientos o las aptitudes; con el objeto 

de decidir la aceptaciOn o el rechazo de su incorporeciOn a un 

organismo que ha solicitado su ingreso, o al que tenga interés 

en pertenecer. Tal mesuraciOn es coníiable, porque previamente 

la prueba o pruebas aplicadas fueron suoinistradas a otrcs in­

dividuos colocados en situaciOn similar, por lo que la califi­

caciOn obtenida por el examinado, es el resultado de una compa 

raciOn con una evaluaciOn estud!sticn, que reune condiciones -

de objetividad, consistencia, validez, corr.rarabilidad, justa 

apreciaciOn y fiabilidad. 

Finalidad e importancia de los e~~menes de admision. 

Los exa.mcnes de ad:nisiOn ~on auxiliares en la funciOn de sele~ 



ciOn de personal, para encoger el elemento humano mAs eficien 

te para el desarrollo de las actividades de la empresa en el 

~oero de sus objetivos. 

Sin embargo, deben tenerse en consideraciOn los sig-~ientcs -­

pun;tos: 

l. Los exdmenes de atlmisiOn no deben suponerse como un medio 

eficaz para resolver todos los males de la selecciOn del -

personal. 

2. Su uso no corrige los resultados de ln mala direcciOn, ni 

los descuidos de la supervisiOn. 

3. No deberdn suponerse los resulta.dos de los exAmenes como -

perfectos e in:falibles. 

4. Su utilización no debe cuantificarse en términos de pcrfec 

ciOn, sino en los de reducciOn de deficiencias. 

5. No debe criticarse porque hubiere permitido la admisiOn de 

uno o dos e~pleados ine:ficaces, sino que se le debe juz­

gar en funciOn d~ si selecciona o no, menos empleados inca 

paces que la técnica que se usaba anteriormente. 

En suma, los ex~menes de atblisiOn tienen la importancia de -­

que la decision de a~~isiOn de un individuo al empleo se rea­

liza en :forma más inteli~er..te y m~s fiable. 

3.2. Objetivos. 

caracter1sticas que debe reunir un exAmen. 

Siendo el destino de un exAmen el de servir como un instrumen 

to de medida, debe tener una serie de cualidades, a fin de -­

que su cometido sea satisfactorio, y éstas se analizan a con­

tinuaciOn: 



Ia. Graduable. 

Este término significa que su resultado puede ser expresado en 

cifras. 

2a. Estandarizado. 

Que debe haber sido contrastado y verificado en un gran n~mero 

de sujetos. 

3a. Válido. 

Que cuantifica con precisión lo que desea medir. 

4a. Fiable. 

Significa que puede ser nplicado varias voces a un mismo suje­

to en circunstancias similares, obteniGndose recultados análo­

gos. 

5a. Inédito. 

Sienifica que no debe sor conocido por el examinado, si lo fue 

rn, el exdmen no tendr!a validez. 

6a. Debe presentar dispersiOn. 

Lo que equiva1e a mostrar las diferencias individuales, de ma­

nera que puedan tipificarse los examinados en grupos, segOn su 

clasificacion. 

7a. Interesante. 

Debe lograr el atraer la atenciOn del examinado. 

8a. Debe excluir al azar. 

Lo que ·significa que su resultado satisfaga plenamente la cua­

lidad de validez, y no de una rnzOn casual. 
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9a. Uniforme. 

Que la interpretaciOn de los resultadcs· sea r1gida, o sea, que 

astos no puedan ser variados. 

lOa. Objetividad. 

Que los r0sultadoa no deben depender de opiniones pereonales,­

ni de impresiones subjetivas de las personas que examinan o ca 

lif'ican. 

lla, Constante. 

Que no deberá modi~ícarse ni alterarse sin previa estandariza­

ciOn. 

12a, Rápido. 

Que no se invierta mucho tiempo en su aplicaciOn. 

13a. Dificultad creciente. 

Cuando al hacer mensuraciones se deben considerar aspectos ta 

les como la edad o los conocimientos, el grado de dificultad -

estd ponderado al estrato deseado. 

ClasificaciOn de los exámenes. 

Resulta imposible tratar de clasificar los exa.menes con un so­

lo criterio, y ello se debe al punto de vista desdo el que el 

que pretenda varsoles; en el cuadro sinOptico que a continua-­

ciOn se aprecia, se hace la clasificaciOn de las pruebas, des­

de los seis puntos de vista en que pueden estudiarse. 

OperaciOn 

Proyectivos 

No proyectivos 

Factoriales 

No factoriales 



Personalidad 

Are a 

Suficiencia 

procedimiento Individual 

de AdministraciOn Colectivo 

Clasi:ficaciOn de 

los exámenes. 

Forma de 

AplicaciOn 

ComposiciOn 

Finalidad 

3.3. Funciones. 

Mudos 

Orales 

Escritos 

Instrumentales 

Unico 

Graduados 

Baterias 

Cualitativos 

Cuantitativos 

Diagnostico 

Pronostico 

Inteligencia 

Conocimientos 

Aptitudes 

La tarea de elaborar un test es larg:i y laboriosa. A fin de 

que el medio sea ~til, debe cubrir tres requisitos bdsicos: 

Estandarizacion. 

Objetividad. 

Confiabilidad y Validez, 
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Test-retest. Se aplica el mismo te::;t, dcsp11es de un intcrv-::i.lo., 

a lao mismas personas. Ln correlaciOn entre las dos series de 

medidas se llama indice de confiabilidad. Naturalmente que Ei:l. 

cociente depende n la vez del test y del rasgo psicológico es­

tudiado en los sujeto3; por ejemplo, no puede usarse este mGto 

do cuando la persona aprende aleo ~n la pricera aplicaciOn. 

Validez es la cualidad por la que un test mide lo que pretende 

cedir. !fo basta <Jue un test se denomine "de inteligencia" pa­

ra que re~lmente aprecie esa funciOn; es necesario demostrarlo 

, objetivamente. La nprecinciOn de ln validez supone ln exis-­

tencia de criterios estándares con los cuales compara loa re-­

sul tados del test. 

Predictiva. Dotermin1 hasta que grado las predicciones hechas 

gracias a las pruebas quedan confirmadas posteriorcente. El -

procedimiento mds conveniente de validar una prueba con prOpo­

si tos de selecciOn es el de administrar a los solicitantes de 

empleo, contratdndolos sin tener en cuenta los resultados de -

la prueba.. Se archivan los resultados y posteriormente las ca 

lificaciones obtenidas en la prueba y su rendimiento en el tra 

bajo, se podrd relacionar para obtener una mediciOn del grado 

de validez del procedimiento. 

Econom1a y Consigno.. 

La econom1a es un factor muy relativo en las pruebas, ya que -

el hecho de que resulten economice.a o no, depende finalmente -

de la combi?l3.Ci0n de los sic;uientes factores: 

Tiempo. El tiempo empleado en aplicarla y en obtener los resul­

tados. En tGrminos generales, entre mayor tiempO se emplee en 
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aplicar y calificar un test, ~ayor será su costo. 

Validez. Si mide lo que se desea medir exacta o aproximadamente 

Entre mas válida sea, resultará máo econOmica, pues las decisio 

nea que se tomen serán ndecuadas. 

Confiabilidad. ~ntre mas confiable, tambiGn serd m~s econOmico. 

Costo. Puede·comprarse un test existente en el mercado o elabo­

rarse uno especial, En el primer caso el costo inmediato es me 

norr pero puede ser muy conocido el test, o no ser valido para 

m nuestra organizaciOn, etc. 

EstandarizaciOn. Si los estándares que se proporcionan a la 

persona a fin de que realice una prueba. P.ay consignas muy bue 

l'.lllS y otras muy r1f,idas enc:uanio a verbalizaciOn y otras que 

son bastante flexibles. 

3.4. Diversas formas de Can~citaciOn Desarrollo. 

La definiciOn de la AdministraciOn do Recursos P.urnanos es el ~ 

proceso administrativo aplicado al crecimiento y conservaciOn -

del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las 

habilidades, etc., de los miembros de la organizaciOn, en bene­

ficio del indiViduo, de la propia org~nizaciGn y del pa1s en ge 

neral. 

~encionando que el totaJ. de rdcursos humanos de un pa!s o de 

una organizaciOn en un momento dado puede ser incrementado. BA­

sica.mente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y me­

joramiento. 



Descubrimiento. Se trata do poner do manifiesto aquellas ha 

bilidados e intereses desconocidos o poco conocidos de las 

personRs; Parn ollo un auxiliar vnlioso son los tests psicolO 

gicos y la orientaciOn profesionn.1, 

Mejoramiento. Se trata de proporcionar mayores conocimientos, 

experiencias y nuevas ideas, etc •• a través de la educaciOn, 

la capaci taciOn y el desarrollo, 

Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo poseo las 

mismas habilidades, conocimientos, etcatera. As1, entre mds 

escaso resillte un recurso mds solicitado serd, estableciandose 

as1 una competencia entre los quo conforman la demanda, que -

se traduce en mayores ofertas de bienes o dinero a cambio del 

servicio. 

Taylor pionero de la administrncion cioni1fica, consideraba y 

demostro con experimentos que era absolutamente el adiestra--

'miento necesario para los trabajadores, para aprovechar los -

estudios de tiempos y para aumentar l~ eficiencia. Viendo que 

muchos problemas do la direcciOn son de "personal" consider4 

que astas podr!an ser resultas total.mente con "respuestas ab­

solutas" que deban sus propias técnicas, bast1ndose en lo que 

denominaba" lye natural de cooperación", Este determinismo -­

cientifico sosten1a que establecienüo perfectamente las tare­

as, midiendolas, dándoles un valor seleccionando al personal 

idOneo, entrenándolo ~· colocdndolo en un sistema. que le indu­

jera a trabajar cás, mediante salarios, incentivos, cesarian­

los problemas entre patrones y trabajadores, pues no habria -

molestias y nadie se atreveria en contra de los resultados 

• 1 cie11t!ficos". 
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Desgraciadamente su mGtodo, de tipo mecánico, en lug~r de ser 

la panacea que so cre!a, creo oerios problemas que incluso hi 

cieron intervenir al Senado de los Esta.don l'nidon; no abstente 

produjo valiosos frutos qu-a han ido en constante mejora can -

las aportaciones de la psicolog!a, lR pedngog!a, cte. 

Los tipoo de entrennmicnto se enF.;lobnn en cuatro, siendo Gntoe 

a. InducciOn. 

b. ADE (adiestramiento dentro de la empresa). 

c. Escuela vestil:ular. 

d. Escuela general de la orgnnizaciOn. 

a. InducciOn. 

Siendo el objetivo de este tipo de entrenamiento el de acelernr 

la adecuaciOn del individuo al puesto, al jefe, al erupo y a 

la organizaciOn en general, mediante inforrnaciOn sobre la pro 

pia organiznciOn, sus pol1ticas, rcglrunenton y beneficios que 

adquiere como trabajador. Consta de tres principales: 

I. InformaciOn introductoria perfeccionada on reuniones in­

dividuales o de grupo, a trav~s de una persona de la ge­

rencia de personal o de relaciones industriales o del en 

cargado de entreruuniento; 

II. InforrnaciOn proporcionada por el ::rupervisor; 

III. Entrevista de ajuste, varias semnnns despuan de que el -

trabajador haya estado en el puocto, en muchas ocn::iiones 

y en algunas empresas esto viene plasmado en lo que se -

denomina "Manual de bienvenido.". 



b. ADE. 

Su objetivo primordial ea mejorar la producciOn. Sus pasos -

son:· 

I. Determinar un programa de producciOn. 

II. Elaborar un plan eapec!fico. 

III. Dest>.rrollar dicho prot;rar.:o. en base a dos linerunientos: 

III.I, Uso del principio rnultiplicadvr consistente en adies 

trar a las personas que han de enseflar a otros lo que 

a su vez irán enseflnndo a repetidos erupoc; 

III.2, Uso del principio d:~ proyectar labores, que consicte 

en analizar ln labor de manera que las opernciones me 

nos eopecializadas puedan ser llcva<l.n:::: a cabo por tec 

nicos practicoc en una operncion, en luea_r de utili-­

z3r la versátilidad de un maestro. 

c. Escuela vcotibular, 

Su objetivo ea enoeftar ra.pidamentc loe rudimentos de la labor 

especifica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador; gene­

ralmente esta eocuela oc sitaa en un lugar aparte, ya sea den 

tro o fuera de la oreanizaciOn (edificios contiguos). Este -

tipo de entrenamiento ccnvi.P.ne a organizacion~s que tienen ne 

cesidad de erandcs cantidades de persoll.'ll nuevo para la ejecu 

ciOn do un número reducido de clases o especies diferentes de 

tr3bajo, Un?. ventaja es que las actividade~ de producciOn no 

se verán obstaculizadas debido a errores; una desventaja, que 

el· ambiente de trabajo sea totalmente diferente al rea1 y que 

esto dificulte la ada~taciOn, 

d. Escuela general de la organizacion. 
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Es un tipo m~s a~plio ~ue ln cocucla veatibulnr; se ocupa dP. 

dar adiestramiento t~cnico aun~uc ta.~bién brinda cursoa denti 

nndos a proporcionar al pcrsonn.l la formaciOn necesaria para 

asUlllir mayores responsabilidades. 

TScnica de entren~micnto. 

rara c¡ue el cntren:>.miento :Jea efectivo y o:ficaz y se obtengan 

los mejores logros, deben tenerse en cuenta las tGcnicns (me­

jores métodos de hé!.cer aleo} n:.'.ts adecuadas que cumplan con -

los objetivo:i propuentoa pare. la ::ioluciOn de necesidades; -~e­

niendo en cuenta las siguientes: 

l. RotaciOn del personal entre diversos puestos. 

2. Lecturas dirigidas. 

3. RedacciOn de art1eulos. 

4. Análiois do casos 

5. Discusiones dirigidas 

6. Semillllf'ios 

7. Mesas redondas. 

8. Viajes de estudio. 

9. Conferencias. 

iio. Retiros 

¡11. Dramatizaciones. 

,12. Demostraciones. 

13. Cursos internos. 
,J 
; 14. Cursos externos. 

'15. Juegos de gerencia. 

·l16. Instrucción progra."llada. 

Ponnacion de instructores. 

"':-·----·•-,.-,• -----··-~·--·-·---~-e-··--;·- .. - -- ••··-·~··-.-;~'";-•• 



?lo bastan las buenaa intencione:i o el nombramiento para ense­

Har algo. Por lo contrario, onseftar implica usar adecuadamente 

una serie de recursos person..~les y materiales. 3iendo necesa­

rio seleccionar y entrenar a los instructores. 

Debiendo tener los instructores las siguientes caracteristicas: 

a. Conocer bien el trabajo que van a desernpetlar. 

b. Poseer deseo de enaeBar a otros. 

c. 1ener conciencia d~ lo referente a la producciOn de calidad. 

d. Contar con habilidad para comunicar ideas a los de~~s. 

e. Lsaltad para la organizaciOn y ous objetivos. 

Estos elementos dcberdn ser entrenndos en la conducciOn de gru 

pos, en la preparaciOn do material audiovisual, en los princi­

pios poicolOgicos del aprendizaje, en la preparaciOn de prue-­

bas de aprovechamiento. 

AYUdas Didácticas. 

Son auxiliares i~portantes de la comunicaciOn. Cuando una pcr 

sena ( emisor) desea comunicarse con otra (receptor) debe te-­

ner en cuenta el nivel de conocimientos, los antecedentes so­

cioculturales, las habilidades y las actividades del receptor. 

Las ayudas did~cticas en entrenamiento aceleran el aprendizaje 

disminuyen el esfuerzo del comunicador y el ecfuerzo del re-­

cept or y se aprende m~s en menos tiempo. Las ayudas didácticas 

son el conjunto de tOcnicns que, utilizando los impulsos pro-­

pios de los sentidoa corporales, ayudan a una mejor compren--­

siOn de las ideas ~· a la unificaciOn e interpretación de las -

mismas. 
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Ti¡;·os de ayuda didáctica: 

l. Peliculac con sonido, 

2. Peliculao sin a\lnido. 

3, Transparencias. 

4, Grabacioneo. 

5. Diagrarn::'.s. 

6. Proyector al hombro, 

7. Proyector de cuerpos opacos, 

8. Rotafolio. 

9, PranelOgrafo. 

10. Potoeraf!az. 

n. PizarrOn. 

3. 5 I nt e rna. 

Es la r,ue oe da dentro de la empresa, oiendo la mds convenien­

te ya que es ln apropiada para induotriaz y neeocios peque-­

~os y medianos, ya que cuentan con pocos recursoo materiales -

econOmicos. 

J,6 Externa. 

Se da fuera de la empresa, no es conveniente, ye que resulta -

bastante costoaa y se impartirá si acaso al in:itructor, sobre­

todo el cuerso de Relaciones Humanas ( relaciones entre dos o 

mtl.s personas, que pueden ser acradables, desagradables o indi 

ferentes), para q_ue se lleve bien el personal y realizar convi 

vencias (paseos, excursiones, juegos, etc,). 
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CAPI1'1'.JLO CUARTO 

DESARilCLLO D3 nc:TICAS y ESTRA~EGIAS. 

4.1. Estudio socioeconOmico del solicitante. 

La investigaciOn socioeconOmica debe cubrir tres ároas: 

l. Proporcionar una infonnncion de la actividad sociofamiliar, 

a efecto de conocer las posibles situaciones conflictivas que 

influyen directamente en el rendimiento del trabajo. 

2. Conocer lo más detalladamente posible actitud, responsabili 

dad y eficacia en el trabajo en razOn de las acti'l:d.dades desa­

rrolladas en trabajos anteriores. 

3. Corroborar la honeatidad y veracidad do ln inf o::nnacion pro­

porcionada. En esta faso se verifican los datos proporciona-­

dos por el candidato en la solicitud y en la entreVista del -

proceso do seleccion. AsimiS1110, se investigan sus condiciones 

actua1es de vida y se verifican sus antecedentes a travGs de -

1as opiñionee expresadas por las personas con las que ha tenido 

interrelación: campa.fieros de estudio, de trabajo, je~es en los 

miemos. 

Dependiendo de la po11tica particular de cada organizaciOn, la 

fase apuntada queda reservada a una. trabajadora socia1 1 a un 

agente de investigaciones a a una rutina establecida en que la 

in:f'ormaciOn se solicita por escrito. La veracidad de la infor 

maciOn proporcionada por la investigaciOn eocioeconomica de 

acuerdo con la experiencia, el nivel y el puesto que se desea 

cubrir, as! como el costo de la misma, dete:rminar4 el canal -

que se utiliza para au realizaciOn. Generalmente se explotan 
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estas áreas: 

l. Antecedentes personales, estado civil, personalidad, enferme 

dades. accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempo•. 

intereses, etc,. 

2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupaciOn de los 

padres, de los hermanos, de la espesa, de los hijos; e integra­

ciOn familiar ( proviene de un hogar desavenido o de uno bien -

integrado? ) • 

3. Antecedentes laborales: puestos desempeflados, salarios persi 

bidos, causa de la baja, evaluaciOn de su desempefio, comporte-­

miento, etc. 

4. SituaciOn econOmica: presupuesto familiar, renta, colegiatu­

ras, propiedades, incresos. 

A veces existe la tendencia a realizar un interrogatorio e:xhaus 

tivo con respecto a la vida privada del candidato. Además de -

que en muchas ocasiones resulta molesto para Gl, en muchas oca 

sienes la in:formaciOn obtenida carece de validez y puede no te 

ner influencia lOgica sobre la decisiOn de contratar o no al 

candidato. 

En los caeos de puestos que requieren profunda discreciOn, mane 

jo de valores o infor1i\E'.CiOn dudosa, por parte de su ocupante, -

resulta aconsejeble contar con el resultado del estv.dio socioe­

conOmico ~nte~ de proceder a la dccisiOn final. 

4.2. Detectar necesidades. 



La nece:::idad de entrenamiE:nto, en ias orn?.ni¡::acicnes, repre:::en 

tan una carencia de algo c:ue aparece en funciOn de un<:i nor:r.n, -

de un patrOn o de un debe ~cr. As!, el onálisio de nece:::id'.ldec 

es parte medular; antes de lanzar prof:r'.1mr!s de entren=iento, -

se rer¡uiere conocer cuó.le::: son la:: nece:::iJ.o.den actuales y futu 

ras. Dicho anAli:::i::: está basado en los siQ.tientes te~a:::: 

l. Indices de eficacia de la organiz::.ciGn. 

Se expresan ~st;;::: frccuentemonte en t~rminos de contabilid::?.d -

de costos, siendo el c~ciente del rendir.liento real sobre el -

ideal, Aunque var1an lC(O 1ntlices de cmrres11, incluyendo los 

siguientes factores: 

a. Costos de tr2bajo rcc•ueridos par.'.l la producciOn ce bienes y 

servicios. 

b, Costos de los matcriale::: necesario::: para producirloc, 

c. Calidad de loo biene::: y servicios. 

d. UtilizaciOn de m~quinaria y equipo. 

e, Costos de diatribuciOn, 

f, Cantidad y costo de los despertlicioc. 

2. Análisis de las oneracione~. 

Se busca determinar el contenido de trabajo de cadn puesto y 

los requisitos para dcce~Dcflarlo de un..q rnaner:t efectiva, A 

fin de poder entren::i.r o perfeccion:-,r al percon.."ü., debe tenerse 

en cuenta que ez nece:>ario conocer el trabajo c:i.ue va a ensef'lnr 

se y para elle establecer c:ue es e1 puente, que se hace con Gl. 

cudles son las activideC.eo diriria:::, per1odicrtc y even~uales 

c¡ue rcaJ.iza, f!UG hn.bilidrtdló:c f.1sic:ts y ment?.lcn ce precisan 
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para su ejecucion. Se requiere, entonces, desmenuzar el puesto 

en varias partes; de nh1 que se utilice el analisis de puestos 

cuyo objeto es determinar lo que 1a persona hace y lo que debe 

saber para hacerlo bien. 

Generalmente ce utiliza e!lte m~todo en 1os sieuiente casos: en 

11neas de producciOn en las que el trabajo está muy fraccionado 

cuando las no:nnns de producciOn exija una calidad alta o cuando 

·la ejecuciOn de una labor ir:iplique riesgoc muy grandes. 

Estos an.1lisis no deben hacerse pensando en las personas que -­

ejecutan el trabajo, sino en concentrnr1os en las acciones que 

.se ejecutan para cumplir eoa labor. Es recomendable realizar -

varios estudios en puestos i[Uales, ejecutados por diversos 

. opernrios que trabajan en unn. situaciOn norm<ll, a fin de te 

ner datoc c;cncr<>.les sobre el r::ismo. 

En los puectos se distinguen elementos que son indispensableo 

.para la selecciOn d~ persorml, ao! como para el entrenamiento: 

acciones, r:iateriales que debe realizar el trabajador y requisi 

tos de habilidad, esfuerzo, resFonoabilidad, conocimientos, que 

. debe tener la persona ~ue lo cubra. 

3. Análisin hum!!no. 

Se realiza, sobretodo, tomando dos ele~entos: 

a. Inventario de recursos humanos. 

Este tir-o de inventario noe indica con qu~ potencial cuenta la 

empresa en el momento actual y como vo. a proyectarse en el fu­

turo. 

. [·.' 



Loo datos que contiene son:· 

- Nó.cle.ro de em!'leados con que cuente. la empresa y cateeoria de 

que se trate. 

- i;f<mero de emple!'.dú!:l <;Ut! ne necesitaran en esa categor.1a, 

- Edad de c:ida empleado, 

- :avel de habilidad inJividu::-.1, 

- Nivel. de conoci:niento individual. 

- Actitud de C'1da e;;;pleado frente a su trabajo y frente a su -

empresa.. 

ruvel. de funcicnamiento indivitlual: calidad y c::>..ntidad, 

Nivel de habilidad y conocimiento in'.l.ividual para otras tarean 

Posibl.eo ou3titucioncc r1ar:i ese pueoto, dentro do le empresa, 

Posibles sustitucioncc para ece pue~to, fuera de ln cocpn..~1~. 

Ticrn):.'o de capacitnciOn rc'.'l,uerido pnra posibles oustituciones. 

Tipo de car:::.ci taciGn requerido pnr'.t un principiante. 

Falta de a3i3tencia. 

lliovimiento3 de pcrcono.J. en el tiempo dado. 

b. ?.:oral de tr:ib:::>.jo de la ore:mizaciOn. 

Loo lineamientos de una organizaciOn están en funciOn de las 

:actitudec de sus miembros; si los empleados perciben los siste­

mas, prccedi~ientos y objetivos de la em~resa como un medio pa 

ra satisfacer sus propias necesidades, la moral que impera es 

de cooperaciOn y confianza mutuas. Es excepcio=l encontrar 

un::t si tuaciOn industrial en que haya coincidencia completa en--

• tre objetivos de los empleados y la empresa; con lo antes dicho 

debemos considerar entre otrns cuestiones, que las actitudes de 

un empleado hacia diversos aspectos d~ su trabajo y hacia la or 

ganizaciOn, son producto3 do su e):periencia. 
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4. tl!!todoa utilizados para obtener infora::ic' On er: el n.náliois 

de necesidades. Tanto lon índices u~ eficacia, an~lisis de -

operaciones como el análisis humano, utilizan iniistinta y es 

pacifica.mente los sit;uientes métodos: 

a. Observacion. 

b. Cuestionario. 

c. Entrevista. 

4.J Cuestionnrio. 

Normalmente no se realiza en cmrresas ,cqueftas, seria m~s vi~ 

ble en organizaciones medi?.11.'.ls. ::a dobcrl! hacer¡¡e dif.!cil ya 

que muchas ocasiones lo h~cemos muy tOcnico, debemos saber o 

informarnos a quién se lo <>.:;ilicn.rcmos. De ;:referencia con 

prel!Untas cerradas, para evaluar su actunciOn como dc;:artamen 

to de la empresa. 

Preguntaremos al final, al entrevistado quó curso desea que -

se le imparta a su ~ersonal o a !!l. 

4.4. Entrevistas 3. jefes. 

Pasos a analizar: 

Io. Romper el hielo o establecer un clima de confianza. 

20. Objetivos de la entrevista. 

Jo. Sacar información necesaria. 

40. Cruzar preguntas en algunos casos ~ara saber si es veraz 

o no con nosotros. 

5o. De que ca.rece. 

60. Qué tips nos puede dar de otros jefes. 

7o. Grabarla. 
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80- !To herir su suceptibilidRü ya que cruc);¡,,s veces son parien 

tes de los dueflos. 

Carencia de inforn.:iciOn. Faltn de algo, r.'.uchas oca.sienes, se 

realizan juntan o cor.iitC!::i y nwJ.io ne entera de lo hablado, de 

lo que se espera, de lo que pas~r1a do no cor.iunicarle Goto a 

la empro::ia, O oca, que hay que prever lo imprevisto. 

Colocar de ser posible, comunicados o memordnduns en los mu--

ros. 

4.6. Desviaciones. 

Consiatc en salirse del objetivo que se tiene planeado. Si -

nuestro objetivo primordial es reclutar a personas con conoci 

mientos en Relaciones Humanas, Ventas, Contabilidad, Adminis 

traciOn, etc. , Debemos investigar antes de que ocupan el pues 

to, quG conocimientos tiene sobre la materia, para tomar la -

dasiciOn, s! se le da el empleo o no. Pue!s si no saben "espa 

nol" como ee puede querer impartir ingles, aloman, italiano, 

o ruso. 

Productividad se considera tambiGn como la relaciOn entre los 

resultados y loe recursos empleadosi 

Productividad Resultados 
=----------------Re cura os. 

La productividad puede emplearse como medida de eficacia para 



ejecutivos, y en todos aquellos puestos en que los resultados 

dependen del aprovechamiento id6neo de los recursos. Un ejem 

plo serla el sie;uiente: SupOngaGe que una compeill1a tiene dos 

sucursales en el mismo lugar, cada uno con 10 vendedores, pe 

ro la sucursal A, vende en un afio S 1,000,000.00 mientras 

que ln B, vende la mitad. Podr1a mencior..arze que el de la B, 

es menos eficaz que la A, con los mi~~ou recursos, siempre y 

cuando todas las de~~G circunGtancias sean iguales. Si la su 

cursal A, tiene un mercado con mayor potencial econOmico, re­

sulta claro que la cooparaciOn no es equi ta.ti va. Muchos re-­

cursos humanos, sin embargo, no se miden con facilidad ( como 

en el caco d~ la motivaciOn), por lo que generalmente se in-­

cluye~ oOlo los recursos materiales para calcular la producti 

vi dad. 

Desde luego, que con una buena capncitaciOn y adiestramiento, 

se incrementa la productivitlad, ya que se va desarrollando la 

tecnolog:!a aprovechando adecuadamente los recursos ahorrar.do 

1os pu~os del diagrama de procese: 

Operacion. 

Transporte. 

Ins:pecci On. 

Demora. 

Almacenaciento. 

Hasta llegar a tener un m~todc perfeccionado del diagrama de 

proceso, con ahorro eu tiempo y distancia. 



CCNCLIJSIOJS::i. 

Esto ha sido un bosquejo, para establecer la estructura concep 

tual de la metodoloc!a en ln Adr:linistrnciGn por Objetivos; 

aplicada a la orc::inizaciGn. He dado ln. difiniciOn de lo que 

creo es l<: AdminintrnciOn por Cb;ietivos, y he expuesto como 

las compP.c.~!ac deben nplic~r el concepto y los vcneficios deri­

vados ele el. Acl.'"llini<Ctr'!ciOn por Objetivos ce un en:foque: siete 

mitizado pri.rr:i for:r.ular O.anos ~, obtener Rc:mltndos en un Orga­

nismo. 

Se sabe de antemano, que nuectra sociedad depende en alto grado 

de la productividnd, entendida como loe resultados que las dife 

rentes orcanizaciones deben loGrar para el bién comQn. 

'Para que diccas organizaciones puedan alcanzar eficazmente sus 

objetivos deben contar con un personal suficientcraonte motivado 

e interesado en su trabajo y a la vez preparado y actualizado 

humana ~· tacnicamonte para que desempef'!.o con ih:ito suo funcio.-­

nes presentes y se dei:rn.rrolle on el .futuro. 

Para obtener Gsta disposiciOn moral y profesional, es necesario 

un sistema permanente de capacitaciOn ~· decarrollo de su persa-­

. nal. 

Podemos mencionnr tambiGn que, mientras el duefio o adoinistrndor 

de las empresas entrene mds a su persorul, tendrd mejor pres-­

tigio y mayor productividad en su organizaciOn • 

. As! en un::i empresa de ventas al detalle, un empleado que sepa -

: atender al cliente, que conozca la mercanc!a que vende que sea 
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cort~s y servicial, es una garan-t!a segura, que el client.e que 

tan¡;9. conte.cto con Gl, quedn.r~ satis:fecho y volverá a visitar 

el estableci:..iento. 

De::;?.i.'ortull.8.'1::?.me.:ite, h:::y mucho ne:_:¡otis:no, priocipnlmente en las 

empresas ;ier;v.eña:::, yR- r;t~e sc:i f~.:d1iares y :!':ay ruestos que son 

rE;o.lizatloz :;:or ~stvs ~: ::;on con:o se:'!ore::; feudnles en e1 tr::i.to 

con el pcr::::o::1a.l y r~ucl:as vec ~s son tlA!C!'ediclos injusta::ientc. 

Se die~ c;.ue p::ir::: increr.::ent:Jr l::'. econ~mia. clel pa1s el gobierno 

a:ro;/a sc::rc t odc '1 ls. ewpresoo: :peqttef'ra ( Rest:J.ur'.!nte, hccr.ura -

d·~ !t.rtesn.r~1n~, r0;:i"r-:!dor2, de Za¡;::::t o::;, repar:iciOn de fü:1dio y T. 

V., Pesc:::C.·~r!a, C~tamotris7.3., Zapater!~, Pann.der1a, L:i::;cela-­

nca, Poller1a, Fruter1:1, C0cina oconC:::ica etc. ) con exencic-­

nes de ir::;:iu<?~tc, ~·::i r;u·.: reduce o elimina l.os in:puestos a aque­

llas firi::as ~ue se establc=c~n fuera de los grandes centros -

de poblaci en. 
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