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INTRODUCCION 

De acuerdo con Koontz y O'Donell, la administracic>n es la direccicín de un 

organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la 

habilidad de conducir a sus integrantes (1992:3). 

1.a administrncic'm de recursos humanos existe gracias a las organizaci~lnci; 

y a las personas. Sin embargo, la organizaciún puede contar con' líi~:niejo're; 

recursc>s materiales, g~~·~~ .• ~~.t~~/g;;~c~~·'.~~~n~i~.'·':.~· r~~<!.·,:ri ... ;l}~¿·:~~:1ú~"j~~~1~:-ti.P~~!°:.·. 
contar con el personal idcírle(i.par:i ·manéjai·los reéursOi; irnítci·iiilc:l');;fit1iúicicr<is; 

'" ro••hmJ,Jdle;;,~\~i~l!t~ifRii!míÁ1~i~:'1L:::;~.~~~t~i~( ' • • 
·•·Dé mi~?rtÍla,.tj'it(! cp~!~l ,(!r ,•,'.\ .}~9or;l11.!!Tiiiijé>.501l1{) (!l_e_len1en~p de mayór 

.... _. ·, ·. ·: ·::::' .·;,::·:::~.~{:.::>~;?;\~;~~:}~r~J:h~'l\~'>:~,~~~·-:Y~~~~~-.1~·~1t~~,:-:s:¡.~f:~~-~~·':;~\_::~{/~t},{:<.-~:~-~~,f/, ._:":::,_· - -· . , · · 
importancia: en .cualc¡mer'orgamzacmn:'t:Pc>r,lo¡ tarito; ·es·.necesario contar. con un 

· ~- _<· ,._ : ;_ .:::; ~··_ '.·-::.~~-; _-: ~ -~~~'.~;\[('._JJ.:;f;~'::fff"li':·..:'.~l~~;~w:{~'.;_ ~{~J;::.~:,.''~.:~~,.,~:_·~~·j;'f;;:l¡:;;<:!'.':'\c?,~·~.:;~;~,:::· :~y·~.-: _ .- · : .. 
•·adecuado: pré;grnlriii~í.1C;;¡j'.úl:gil;idi>;-í~il~:cp:t!r~(~11álr'l!l:lc~p~r1i1ita iÍ la cirganiznciún 

. , .. ~--_ \:_: ·.:::-~ _c;) i?>1~; ,,~,:~~Ji:f~-\~:r~~~}z;~;~:fr;;·,;J;~~d.i:tf~:~w~,;_\:f:.~~:~~~t\t:~t:::;_111~~~-'~1~f~\-<: -..'.'.-< 

dese1npéiiár ~~~~}~i~1~'(d~il¡\:;-l~i1~¡é>ii~~Auc: l:(c1npresa. rcl¡uiera. Dentro de este 
. :·: .. :- , :> -_,·,>" r:··:'·~·:·=:'.~;;\ -:'.·.'.-<f~J:~'\.,~::;·~1r.:.!:~1~?"i.:•~1.: :_1:-?~.-j:~:\'··, __ .-.·y~·.:,_·~~-;~'.· .... -:,···,.-:_.:-' 

.... procéso)I.~;i~t_cgf,afü>.~'.;_c~ hnpc>~'.~:ir;:i:c,'ccmrnrcon un programa de cnpacitaciún y 
:· : : -. : -·:·· - ;~_:,- .::'~~·!;'.:-/i~;!_·)·.·;_-;:.)»"(:.~;;,~~.,~:.:~~;t.¡,\•..: ;:_;,.'>'-..;.5~~ '- -·;::. ;: ... ·· ... ,._, 
adiésºfrainientá i¡'i.íc'¡)rcf-larc' al º¡ícrsollal fi~iéa y mentalmente para llevar a caho su . .- .. ,_ ...... -,. - .·,. ' 

láh<H'. )· c~>;d);uve ni lcigro de los ohjetivos de la misma. 

Así pues, In capacitación r adiestramiento son tema de esta invcstigacic'>n, 

enfocado a la importancia que estos conceptos tienen para con los custodios del 

CERESO de Urunpnn, pues de sus conocimientos, habilidades y aptitudes para 

desempeñarse depende el trato otorgado a· los custodios, seres humanos que 

merecen respeto y un trato digno. 
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El objetivo de la investigación, es analizar las técnicas de capacitación y 

adiestramiento utilizadas en el CERESO de esta ciudad con los custodios del 

mismo. 

Una de las hipótesis que se han planteado en esta investigación es que las 

técnicas y métodos utilizados en la capacitaci<ln y adiestramiento de los custodios 

no scm las adecuadas; por lo que 1 desempeño de su labor se vuelve rutinaria e 

ineficiente. 

Se presenta este trabajo en dos partes, (¡ue son: 

a) INVESTIGACIÓN TEÓRICA 

b) CASO PRACTICO, realizado en el Centro de Readaptación Social de esta 

ciudad, Uruapan. 

La investigación teórica está dh·idida en tres capítulos. 

El capítulo primero presenta los aspectos más sobresalientes de la 

administración; conceptos de diversos autores, la importancia que la 

administración tiene en la sociedad, el primer modelo del proceso administrativo 

que fue realizado por Henry Fayol y los principios establecidos por el mismo 

autor. 

El segundo capítulo está enfocado concretamente a la administración de 

recursos humanos. Aquí se resaltan algunos conceptos, los cuales nos permiten 

inferir que el factor humano es el más importante elemento de una organización; 

además encontramos la función, objetivos e importancia de la administración de 



3 

recursos humanos, la función de este departamento y las técnicas usadas que 

pueden aplicarse en forma directa o indirecta al personal. 

En el capítulo tres se habla específicamente de la capacitación y el 

adiestramiento, el cual es un proceso educacional que busca la formación y 

preparación de las personas. Se presenta una programación de capacitación, así 

como la dctenninación de necesidades de capacitación y adiestramiento, los 

métodos l!UC pueden empicarse y las técnicas además de la evaluación de la 

capacitacic'in. 

El caso práctico se realizó en el Centro de Readaptación Social de 

Uruapan; se presenta en al capítulo cuatro. 

En la investigación de campo podemos apreciar la forma en que el 

departamento de recursos humanos proporciona el personal necesario a nuestra 

área de interés, que es el departamento de seguridad y custodia, los rel1uisitos que 

se les piden a las personas que pretenden ocupar un puesto de custodia y la 

importancia lJUe para el CERl•:So tiene el contar con un programa de 

capacitación y adiestramiento. 

En esta investigación, para la recolección de datos se utilizaron las técnicas 

de observación y encuesta. Se llevaron a cabo entrevistas con el personal de 

custodia y con internos; además de la aplicación de cuestionarios. 

En el capítulo cuatro se presentan los resultados en las entrevistas, 

cuestionarios, así como una breve reseña de lo observado durante las visitas 

realizadas al CERESO; todo esto enfocado a la importancia que tiene en hecho 
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de que el personal se encuentre capacitado y adiestrado para lograr un buen 

desempeño de sus funciones. 

Este, es un trabajo en el cual se pretende analizar y evaluar las técnicas de 

capacitación y adiestramiento que se llevan a cabo en el CERESO de esta ciudad, 

para que los custodios mantengan una buena relación con los internos del 

mismo. De esta manera, nos damos cuenra yue indepemlientemente del tipo de 

organi:'.ación llUe se pretenda administrar, es necesario l1ue el personal se 

encuentre adecuadamente preparado para que realice sus funciones de la mejor 

manera y con su efectiva participación se logren los objetivos de la institución. 
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CAPITULO 1 

LA ADMINISTRACION 

Toda organbmciém es creada con el firme propósito de lo¡.,tt·ar "algo" muy 

concreto; así, la or¡.,>anización '"ª a pretemlcr alcanzar tres tipos de objetivos en 

·genebÍl, llue_son: econc>mico, social y de servicio. 

·:·::~,\un · ci.iando los directivos de la empresa tengan bien definidos sus 

,-;~Ú·¡~J~¡;¿··dificilmente llegarán a realizarse si no existe un proceso para planear, 
:,··,, .•;'.'''· <-;;'''' 

,·co_<Ji:~¡,id~:y controlar todas y cada una de las acciones a realizar dentro de la 
t ·. -; ,-· '" ' :. . ~- .' - ·' . --· ' 

orgahi~·dción. Es aquí donde la administración participa· como una disciplina 

··p~r~ig~i~ndo la satisfacción de los objetlvo~:·~i~Üi~~dionales; ·para ello es 
.. -.. · .. .: "'• '-:: • .' ' • ... ' .. : : ':\. :_;,>_:--· ... ;.),',~_: :·/;:::.,:_~.-~_".;>·(·:. \~~·· . : :·. ' 
necesario contar con una estructura y con,l¡i.,'c6Órdiíl:id(>n dCl c:Ífuerzo humano. 

"0~i~~iW$ia~~,~~~:~~~lii~\~¡;jÍl~~f ~0:.7 .~~~:: 
: fonéiótl.-i1nichréj;{ Sii1 cnihnrg<>;'si:ln. círgíúlizaéióú' iii:;prcoi:upii íunpliamente por 
· ~-:·~> --~-·:~ :·\-'"~<~r~- :· ?--~\:~D?-:2~'.::~?:~~-:~·::~· J2_·-~ ~::·-:· ~::: .. · __ ·_ ?? _:~ ~-~·-:·<:_>-:~:~:~. :_::·t:;~~'..·~:}<~: .. :: ~:_.::··~·.-:.'.:; .~'· t.:.-···>-.~· : .· ·:. · · -. 
. 1nanténer: ma)'C>\cs· r~c~r:;<>S matcnalei,.fina~cte~c>s .e.inclusive .humanos, pero no 

~a~tl~;~~"~,i~gá~iü~~;·;id~~iniscra~iéll~· <l/¡¿~· ;nis~~s:· el. ~xico en sus objetivos 

río se concrétará:' 

Por tanto, la administración es fundamental en una organización. 

En este primer capítulo, se presentan los aspectos más sobresalientes de la 

administración; como son: conceptos, objeto, importancia, características, el 

proceso administrativo, los principios de la administración r las áreas funcionales. 
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Esto, con la finalidad de que atrav¿s ~e '~~tbs coni¿ptÜ~ l!i lector tenga la . .... -: ·-· ., .·.,· .. ·- - .. ·,,_· -·· ,. 

posibilidad de comprender con mayor facilid:id,. ~uc: la :~~padt~dc~n } , el 
;..!,_ 

adiestramiento son parre fundamental en todó el pr.o.i:e.so i1ue ~e requiere para 

administrar una organización. 

1.1 CONCEPTOS 

"1.a administraci6n es un proceso muy particular consistente en las actividades de 

planeación, organizaci6n, ejecucic'm y control desempei'aadas para determinar y 

alcanzar los objetivos sei'aalados con el uso de seres humanos y otros recursos" 

Georg,e Te17J' (1992:22) 

"Administración es un proceso social que lleva consigo In responsabilidad 

de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para 

lograr un propc'isito dado." 

F. L Breth (1992:3) 

"Administraci6n· ·es ·una ciencia social que persigue la satisfacci<'in de 

objetivos institúcionales por medio de una estructura y n través del esfuerzo 

humano coordinado". 

A. Femá11dez.Are11a (1992:3) 

Por tanto, podemos considerar In Administración como un proceso a 

través del cual deben cumplirse algunas etapas importantes, tales como la 

planeación en In cual se vaa determinar qué es lo que se pretende lograr; la 

coordinación que nos permite relacionar las actividades y esfuerzos realizados 
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par.a lo·u= lo pl.ant:ado; y d conuol. c.--n el CU21 ,.:amos :a verificar que w cosas ;.e 

rc.-:alicc.-n u;nfonne han sido planc:adas y en caso contrario corregir a tiempo. 

Para llevar a cabo b función de . \dnúni..,uación. <."!' nec:e<ario concrr con 

los eknu..-nws indispcnsabks que van a participar en la obtención de los 

rc..,;ult.ados; hablamos de rec:uri;os materiales, financieros y por supuc."$!0 humanos: 

,;íendo est<Js úhímos los más impon.ames colaboradorc." en el lo¡.,'Tn de los 

objerivos. Es p<ir cll<i, que ranto se ha dicho que .\dminisrrar es lnJ.,"Tar que las 

C<J~as se realicen por medio ele otros. 

1.2 08.JETO 

El objcro de la Administración consiste en lograr la satisfacción de los objetivos). 

organizacionales, dados por el medio y la propia organizacicín. ·Estos objetivos·. 

se engloban en: 

OBJETIVOS DE SERVICIO 

Buscan sarisf:1cer a los clientes o usuarios. 

OBJETIVOS SOCIALES 

Sa1isfacen necesidades <le miembros <le la propia organización, de la 

colcc1ividad y del gobierno 

OBJETIVOS ECONÓMICOS 

Van a sarisfaccr a grupos, dueños o accionistas y a la misma organización. 
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1.3 FINALIDAD 

La Administración busca en forma directa Ja obtención de resultados de máxima 

eficiencia en la coordinación; entre las for~~~. dii coordinar a las' personas y cosas, 
. ' - '·' ., ~ ... · '_.,' ,, ' . . . ' .. ' 

que forman una .• • empres~ ~e 6bt¿!1'dfá;, llla}:Jr o 1nc1;~r. eficiencia, 

independient~,1~c.~t~·~,~;1~i:?;Q;~~~,~~;~.ffíi~0,!~~t~,:A~:~,~~¿s,•r,ac~<;~es 
como la mal1uitiarin/Cl'.íncrc:i'do;C1'capitiil,i'ci¿:.·¡;;: ' ' 

·' > ·• .. v···/ . .J.<~;'~~¡~J@Í:.}~~~.. ''···;:::;;:;~:};· .. ·:·: •.... 
• El . ténnincl .'Cüordiifac1ó'ri j rcspc1nélc' ii' la ~senda. de la ~dministraciún, 

abarca~ :'ii f_?'\J;'.J§'.'.;,k:;/~\'i" :::· ,',• .•. :(, ,' ' ' 
·-·· ,,.;.·::·,. 

;.·..., -,'..'.:'',;• 

a) . Lá acción de quién está administrando. 

b) La actividad misma lJUC resulta de la administración, o en la lJUC ésta se 

traduce; ya se hagan planes, se dirija o mande, se organice; todos es coordinar 

cosas, acciones, personas, fines, inte1·cses, cte. 

e) El fin pcrsc¡.~uido, lo l(Ue se pretende lograr es decisivo. 

1.4 CARACTERISTICAS 

Las características generales l(Ue presenta la administración son: 

SU UNIVERSALIDAD 

El fenómeno administrativo se da donde quiera que exista un organismo 

social, porque en él tiene siempre que existir coordinación sistemática de medios. 

1 .a administración se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en una 

sociedad religiosa, cte. 



SU UNIDAD JERARQUICA 

Todos cuan ros tienen carácter d~ jéfcs ~n un c>r'ganisrrio soda!; partieipan · 

en distintos grados y modalidades, d~·ta adn1_i11istiacic)n .. •. ¡\~í, e~ Utl~ empresa 

forman "un solo cuerpo administrativo desde el Director General hast~ dúlti~¿ 
subonlinado". 

SU ESPECIFICIDAD 
• .. --

Aunque la administracic'11l va si~mpre acompai'mda de c)trosfc11t'11nenos.de 

índole distinta (en· la '.e1~~~~s~~· frn1cicmes económicas, ccu1tabl~~. 'p~~;Ú~ctiv;1$, 
mecánicas, jurídicas;\~!5~/{~Ü~~~i~~11~.e•~.º administrativo . es es.1~~.f~~~~'. .• ~;;d.isr1110· a 

los que acompañá:', S~'.;jJiI~<lc;'scr; ú11 lnagnifico ingenie~o dé:prci<llí~Cic'in (ccímci 
. :: .·-. · .. :;·.:.·"~;-,t;h~ .. r~t¡r·(·r~.~:: <:~'1: .. ~:: :-.· .. :,· .. -.::. .. ·< .. ,. :. :·· · . ~ :·:r. ;;-.: :::;·:?.-.:_.~(;:~'.<,:~:., :'.~:··:~:,,,~_:-.~~:.-. · ~·:_-."·_ .· .. -,··_ 

técnico en esta especiálidad) ·\;'un pé~imo ádínini~frador. : C:Üantc). inas grande séa· 
... :~ · · - : :· .. --·~·- ·,_r.·~'.:-~::·:::~~~-', .. :~!.:~-~;~·i.·-<:c:~-:·.',.. __ ~~.,:~.-- .;_':_:;_.: -.:,:;,_:~:;:_'.-:: .. ~·-,,:·-:-;·1:::,:_.:=,.~J\f: .. ·-·.:._·-:.~·. >< . >.:. 

el organismo social; Ja función;tnás'.imj>orrnnte' de un :jefe! 'es la' admiriisfradcín; \º 
' ·- , • '.-:.: ;_¡ _._ '- ·> ."-. "I; .. :;:.,>~. -;._-. _...'.' ..• · ... : .· 1 ·:~'-'· '.- . . ·•':"'.· '•,' f¡ '- ,,,. ".: _ ~-·" . ' -, "·'. . J , • ' 

dis~inuye In importancia de s~~ f~~,c.i4,~~~;y~·~lfis( ':::_:;_ q , , • • 

.. . :·j;tj~7;:{,~ :~'!,;, ... ' ... 
SU UNIDAD TEMPORAL . 'e'. • ~ ; }~ ;·/ :;~,~-·>:. \~.\í' · .. .'t:; ~-1 

Aunque se del . fci1úmenci 

administrativo, éste es úniccl ·)~; p·¿;¡~Üi11:;, c1t todo momento de la vida de una 

empresa se están dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los 

elementos administrativos. :\sí, al hacer los planes, no por eso se deja de 

mandar, controlar, organizar, etc. 

Las etapas, fases y elementos de la administración, se llevan a cabo a través 

de un ciclo. Dicho ciclo se presenta en forma temporal y repetitiva. 
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1.5 IMPORTANCIA 

Los siguientes hechos demuestran In importancia ~e In ndminiscrnción: 

En ·t~dn <Ír~~Üi;n~i<'>1~ ~~¡~te un; ~¡)~irí.litrnci<ín de sus medios. 

a¡ g~¡t;;{¡{~;,; «';;·ganismos<>cial de¡~ende,.directa () inmediatamente, de 

su· buena administración. listo es, el buen manejo de los elementos materiales, 

fi;1ancidros y humanos con que el organismo cuenta. 

Para las grandes empresas In administración técnica o científica es 

indiscutible y obviamente esencial, ya <1ue por su magnitud y complejidad 

simplemente no podrían actuar si no fuera a base de una administrncil>n 

sumamente técnica. 

Es en ella donde <tuiz:í la funciún administrativa puede aislarse mejor de las 

demás. 

Para empresas pec¡ueñns y medianas también c¡uizá su única posibilidad de 

competir con otras es el mejoramiento de su ndministrncic>n, esto es, obtener una 

mejor coordinación de sus elementos. 

La elevación de la productividad, quizá In preocupación de mnyor 

importancia actualmente en el campo económico social, depende de In adecuada 



. :. ~ . . ' . _ :·.; : .. :.' .: ;_ " - ' ~ . : · :·, .' ' 

administración de las empresas, \'a quesi cada -célula de esa vida ~~~n6tniccrn>cÍal 

" eOdon<o y pmdnotivo, I• roci;d•d ;.",t' ':f ,~.:r:;~•ll•.:~~'"""{•••h 

::1~:~.;~~~¿¡~~lA~~~i~!l~~~1~f ~~;1~Í:~~~x:t · 
etc .. liases. e~~~1dal(!ii'uc su dcsafr~illo; l!s · indisíie'i1sable la:mfü; eficiente récnic:í ·de 

cúordina~il'in,de .Íodc;s los. ~len~cntos~ 1;1 c1u~ viene a ser por ello, como el pui110 

de p:u~icÍa el~ ~se d~s:mollo. 

1.6 EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Al definir lo que es la administración, Fayol implícitamente definió los elementos 

que la componen: previsión, organización, dirección, coordinación y control. 

Estos cinco elementos constituyen lo c1ue conocemos como Proceso 

Administrativo; son las funciones c1ue debe realizar el administrador. 

El proceso administrati\·o constituye la base de una buena administración, 

lo que nos lleva a tener una buena organización; toda vez c1ue una empresa no 

puede desarrollarse en torno a personas, sino a su organización. El proceso 

administrativo debe estar basado en principios establecidos a largo plazo que 

tengan prioridad sobre las personas. 

El proceso administrati\·o, en la medida que se repite, permite una 

continua corrección y ajuste a traYés de la retroalimentación. 
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:\si, el <lesarróllo d~ lln :ido pe~;níte, lta~m ~íerto ~unto, <lefinircuales son 

las correcéion~s .'i~e 1~~1!~;á;1:.~~r\~Hcf4~~¡~~~:fr¡~ ~f~Íé1~ ;ifUic,-~t~.:(: 

l~l siguiente, fu~·.•.~1.·?1'.{~~~·;~~~~~~'."~i~;~~,i~~t.'J·~::~f~~~~:c~ .• ~<l1nínístrntivci, 
estableci<lo por Henry Fayol; ·su ímportaítcia,rcsi<le en el hecho.<le incorporar la 

racionalidad; la mesura >;la ~fi~i~;~~lfe~~?~~~:¡¡X~;r?~;i~:?1<,; ~i'1cíal t¡ue lo utifomrá. 
; .:,:~¡·;~ :. :.'· ' ~ 

PREVISIÓN . . . .. 

Preveer significá a 1:\,,ez ó1lc~lar cf pc;n.:cni~ y prepararlo. l,a previsión 

tiene su principal manifcscació;1, ;en lÍi1 in~rru1nento eficaz, como lo es el 

programa <le acciú1C 
~--···:'{. -'~ - ·;" 

--.1.· 

El progm1ria <le acdón •es' ala :\;ez l!í •rcsúlta~o.\.quc·sétien<lJ la línea Je ... 

··:::·::;. ;~:~:::,·:~,.~~·,::~;l~ú~~!t~~~~(~;~[I;É~~l~d> 
acontecimientos próximos están pre,:is~~>,f;c~i,ít cier.ta;sl~·~.~~d;•,~~·~\."': 

· .:·. -- _-.,:n.::·.r .;~-·;,, \>-;,~;'·:·:;.-_~,;,= ;:_·, ·.::r-. · 

ORGANIZACIÓN '•¡;.':¿;,:;,,,;¡;;tf~\~ti~:/('··· ··,:· •·':•. 
Organizar una empresa , es ¡1i·ó\•ccrláfilej¡._todó ;i lo .t¡ue · e.s útil para su 

. , - ... ': ·<::'· 1 ~;·-'.\~-;<'.:f1:i'~ .. ~--~·?~\;.:L~-':,~~·:'.{)!:>~·:-.':·:~·:·; ·.·. ,': ·'. 
funcionamiento: materias primas; herriuúic11iaii;'éapital y persónal. · 

DIRECCIÓN 

Una vez constituido el cuerpo social, se trata de hacerle funcionar: tal es la 

misión de la dirección. 

Esta misión se reparte entre los diversos jefes <le la empresa, ya que 

dada uno está encargado y tienen la responsabilidad de su unidad. 
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Para cada jefe la dirección consiste e11 sacar el mejor partido posible . . . 
de los agentes que componen su unidad, en interés de la empresa. 

COORDINACIÓN 

Coordinar es introducida arm~ní~ entre. todos ,los actos de una empresa, 

con objeto de facilitar su· fui1ci~nmniento y s~ éxitéi. 

. ~ : . ;·: : , : '. . : : . ::( ·_ . . ... -

Es. tener. e1f cuenta, en una opernci<'m' cui1ll1'uiera (técnica, comercial, 

financiera· u otrá)·~ tas c',bligaciones )· las cm1~ecuencia~ i,ii'J esca operación entraña . ' .·.·, .·;' ·.- ' . 

para todas lns fuilcim1es de la empresa. 
- · .. ' . ~: ·:; '.. -- -· - : ' 

'··- .· ...... -

Es dar a las cosas y a los hecl1os .las'proporciones que convienen, 

adaptar los medios al objeto. 

CONTROL 

El control consiste en coinprc;bar si todo o~u~re' conforme al programa 
. ,... ,,, .. :, :'' -~ ":··· ~-, . '. 

adoptado, a las c)rdenes dad mi y nlos pdndpids admitidos. 
. ; ... ~~ ->' ; . . - .... . ' 

.\".:[.7';-
- ~.. ' .. 

Tiene por ob;'eto sef1alar l.as faltas y los e.rrores a lin de que se pueda 

reparar y evitar su repetición~ Se aplica a todo, a las cosas, a las personas, a los 

actos. 

1. 7 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN 

Henry Fayol dota a la administración de una serie de principios, los cuales, son 

flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades. Se trata de saber 

utilizarlos; es un arte difícil que exige inteligencia, decisión y mesura. 
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Los principios propuestos por Henry Fayol son: 

DE LA DIVISIÓN DEL TRABAJO 

Producir más y mejor con el mismo esfuer7.o 

DE AUTORIDAD• RESPONSABILIDAD 

l •:I derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer 

DE DISCIPLINA 

El respeto a las convenciones que tie~~en por objeto la obediei1cia, la 

actividad y las muestras exteriores de respeto 

DE UNIDAD DE MANDO 

Un agente no debe recibir órdenes más lJlle dé m~.solo jefe 
j" .,-

DE UNIDAD DE DIRECCIÓN 

Un solo jefe y solo programa para un conjunto de operaciones l(Ue tiendan 

al mismo objeto 

DE LA SUBORDINACIÓN DEL INTERÉS PARTICULAR AL GENERAL 

El interés de un agente o de un grupo de agentes, no debe prevalecer 

contra el interés de la empresa 

DE LA REMUNERACIÓN DEL PERSONAL 

Es el precio del servicio prestado. Debe ser equitativo y que en la medida 

de lo posible, dé satisfacción a la Ye7. al personal y a la empresa, al patrón y al 

empicado 
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DE LA CENTRALIZACIÓN 

Del carácter del jefe, del vnlor de sus subordinado~ y también de In~ 

condiciones de la empresa dependeln pnrtc,'_dc i11icinti~~ l¡ue conviene dejnr los 
- '¡ ·~· . . • .. _- ...•.• \•/ ·' ., . ·" •• - - "'·' .. , " - . "· • 

intermediarios. El grndo de centraliznciói1 debe variar ~égu1{los n1~di;>s 
·~-'. ~;-· ·:_;.,'.··: :~-~'/• '.;.: ·~;'/..: ."~;·, •' · .. 

DELAJERARQUIA 
,"_·:_·:' .·:·:"' ,_:.¡,' '.. •, ,. ·' ·-' ' --· \->'~·; 

,.· ::»,,.:. ,,.-.,·: ;:·•:\' -;;;,-,·.·.: ,1:.•,•;;t¿"_•:_;/.'·," \':··: :_::: ...-., :· '' ' 
Serie de niveles l¡ue existen desdC. \a'':úitorid:íí.l'~u'premn•hasfa .los piiesros 

. ~:·.'.. -~-\~·:·'· ,·_-.';·,,., .,~.: __ .. __ :~:5~_:/:·: 
de mcno1· imporiancia , .-;:· 

DEL ORDEN 

Fónnuln del orden mnterinl: un lugnr pnrn cada cosa )"Cada .cosn en su 

lugar. Fónnuln del orden social: un \ugnr para cada persona y cada persona en su 

lugnr 

DE LA EQUIDAD 

La el¡uidad resulta de In combinaciéin de In benevolencia con In justicia 

DE LA ESTABILIDAD PERSONAL 

Un jefe de mediana cnpacidnd yue se mantiene largo tiempo en su puesto 

es infinitamente preferible a otros jefes de elevada capacidad l¡ue no hacen más 

yue pnsnr por él 

DE LA INICIATIVA 

Concebir un plnn y asegurar su éxito. Libertad de proponer y la de 

ejecutar, eso es iniciativa 



DE LA UNIÓN DEL PERSONAL 

La unión hace la fuerza; por lo tanto, I~ annonÍ~ y la iu~iÓn -~n\~ p~rsonal 
de una empresa es una gran fuerza de dicha empresa. 1-la~-, pJ~s,que,esfc>rza~s~ 
por establecerla. 

H. Fq;•ol (1993:158) 

1.8 ORGANIZACIÓN SOCIAL Y ADMINISTRACIÓN PúBLICA 

1.8.1 Concepto de Organización Social 

"La organización social es un sistema de actividades o esfuerzos conscientemente 

coordinados de dos o más personas; esto es, la actividad lograda a través de una 

coordinación consciente, deliberada y plena de propósitos. Las organizaciones 

requieren de comunicaciones, deseo de colaboración por parte de sus n1iembros 

r un propósito común por parte de los mismos". 

Chesler Bamard (1993:13) 

"Organización social es el punto más amplio de relaciones y procesos del 

cual las organizaciones específicas son una parte; es la red de relaciones sociales y 

orientaciones compartidas, mencionadas a menudo como la estructura social y 

cultural respectivamente". 

IVil/im11 S cofl y Peler lH. Bla11 (199 3:31) 

1.8.2 Administración Pública 

"Es la actividad administrativa que realiza el Estado para satisfacer sus fines, 

través del conjunto de organismos que componen la rama ejecutiva del gobierno 
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y de los procedimientos que ellos aplican, así como las funciones administrativas 

que llevan a cabo los otros órganos del Estado". 

IV'ilb11rg]i111é11ez Castro (1975:182) 

La administración publica consiste en todas las operaciones que tienen 

como propósito la rcalizacii>n o el cumplimiento de la política pública. 

1.9 AREAS FUNCIONALES 

Las áreas funcionales de una organizacii>n dependen de su tamaiio y también de 

su giro, sin embargo, las 1nás represemati,·as son: 

VENTAS 

Representa el factor clave para colocar los productos en el mercado de 

consumo y de esta forma obtener utilidades y además, satisfacer necesidades de 

consumidores. 

PRODUCCIÓN 

Comprende todo el proceso productivo lJUe se realiza en la empresa, desde 

que entran los insumos hasta que mediante la conversión adecuada de todos 

ellos, se obtiene un producto apto para ser consumido. Debe integrar los 

conceptos relacionados a: 

qué producir 

cómo producir 

para quién producir 
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FINANZAS 

Constituye una función operacional de gran importancia para la mayoría 

de las unidades administrativas. Se necesita dinero para cubrir aspectos tales 

como: nómina, compra de materia prima, compra de maquinaria, cte. Las 

finanzas hacen posible afrontar esas necesidades esenciales y su administración es 

muy importante. 

COMPRAS 

El éxito de cualquier empresa depende en gran parte de la manera en (1ue 

se administre y haga sus compras. Por lo tanto, compras debe de adquirir bienes 

y servicios de calidad adecuada, en el momento, y al precio adecuados y del 

proveedor más apropiado. 

PERSONAL 

Debe regular de manera justa y cienáfica las diferentes fases de la relación 

de trabajo en una organización, para promover al máximo el mejoramiento de sus 

servicios y bienes de producción. 
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LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS 
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Alcanzar lo objetivos fijados, es la meta <le cualquier organización; para lo cual se 

ret1uiere <le contar con los recursos necesarios, tales como: recursos tnateriales, 

financieros y humanos. 

El recurso humano representa la parte medular <le la empresa, son los 

recursos vivos e inteligetltes, o sea, scm las personas que trabajan en la 

organización. Así pues, es sumamente importante atraer, mantener y habilitar a 

las personas en la empresa, para lo cual es preciso contar con área específica que 

realice <licita función; esta área es la :\<lministración <le Recursos 1-lumanos. 

La Administración <le Recursos Humanos, está relacionada con to<los los 

aspectos <lcl personal de la organización, tiene como objetivo primordial el 

mejoramiento <lcl desempeño y <le las aportaciones <le personal; su participacicm 

es fundamental, se interrelaciona con todas y cada una <le las áreas y 

departamento de la empresa; pues es ésta quien provee <lcl personal a<lecua<lo a la 

organización, a través de todo el proceso <le integración. 

Este capítulo está dedicado a la administración de recursos humanos, pues 

como ya se ha mencionado, es esta parte de la administración la que se encarga 

de llevar a cabo la integración de personal y de cuidar que a este personal se le 

capacite y adiestre para que realmente colabore en el logro de los objetivos. 
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El contenido de este capítulo nos permite mostrar la importancia de contar 

dentro de la organización con un departamento de recursos humanos, pues con 

su participación podrá contarse en toda la empresa con el personal idóneo. 

Los puntos a tratar en este capítulo son: conceptos, objetivos, importancia, 

funciones de recursos humanos, técnicas usadas en la administracic>n de recursos 

humanos y las políticas de recursos humanos. 

2.1 CONCEPTOS 

"La Administración de Recursos humanos es el proceso administrativo aplicado 

al acrecentamiento y conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, los 

conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organización, en 

beneficio del individuo, de la propia oq.,>anización y del país en general. 

Fema11d0Arias Galicia (1994:27) 

La administración de Recursos Humanos, es un proceso a través del cual la 

organizacié>n se allega del personal necesario para c1ue participe con ella en el 

cumplimiento de los objetivos. Una vez que se cuenta con el personal, la 

administración de Personal se encarga de preparar cada una de las personas para 

que desempeñen sus labores en forma eficiente y puedan alcanzarse los logros 

esperados. Además la Administración de Recursos Humanos debe proporcionar 

a su personal una educación constante para que se mantengan actualizados; llevar 

a cabo una evaluación para conocer el desempeño de cada persona l' aplicar 

controles para evaluar la efectividad y garantizar la continuidad del éxito. 
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¡ 1.~1 r9i?j<.:Jivo yri11Jordí.al . J.k lla . x\dminisll:<tciún 'de iRttut6US ; Hurn30US ·..es 

.·.ayµ~\ar-;1,~IJC! l,.·L or~<11li01.aciV11, :si<:irwrc .apuy,.cfa. <:n :Iai;rpert;mus,;pudian .:álcanzar 

. ~µH>bj<.:livos. 

''.l.,M1 ,¡.id mio is tw<:iúo, de 1 R<.:<:uoiv.s f lrl um::mos, ~<.él .im::1. ck J,-i :r.\ilmini.-;mu:ü'm 

-~uc.;:;c, cnc;1 'f•" de: Lo1,~sigrn1óú11,: 1ni111t1.mimit."111 o .y dc:sancill1» dcrmil 1>sflm; 1'.ec:ursus 

;hun&;1nv;; ,_de ;l;i .c11wr<.::;;1. 1\dmiuC.1-rm· ¡p1:1-scm;il :cli¡111ifit.•• .mmt."1:. :nunm:nt.'T "Y 

ck~.1~rvllar ;puc;1.11&;1$ ,de ¡l;1 :Cl•!prc;;;L .1\~í. !ln admiui:11mciú11 ,fü: ,pt.·nmn:il t'tc~¡uicu.o 

,pc<:co:;1ri;11nc1w: ;l;1 <:1.•11iu11<:iú11.dc .dos :n::ilidade~: :la~ ·t.'111Jl'tt.">!as :Y !las ¡pt.-nmm1s, :Nin 

1 pcc~1.>11;i$ ·y :ü11«:1np11.~•¡u; 1w ,hab~ía ndmit11:llt11c1<iu de :ffonmnn\. 

;l.dfll/;ertv.<,,'/.JiµV<!ll;lfv (199 5:5) 

•"A<h11i11i.-;~t:i1dú11 .de :Pcrtivunl e~ •llO <:v11junto .de ¡principios, ¡proc:t:dimit.-u1:0i; 

,~l,IC pcqCU,1'¡\ll :h1 ,IW:j~r :;c\c-c<.;ÍÚO,, -' . .'dl.ICllCiÓ.t.I )' •VL);;anizaCÍÚt.J ,de l\v~ oNen"idCJU!¡; <de 

.w.w O,J:!'.,•~~vr.a<;i(~~1, :;v ;;ai.í:;facd<'.>1,1 .~1,1 ,cl ;Uabitj<) y d mt:jo.r J:t:ndimieoto ·= favo.r .de 

•l.\'~'~n )' ovn~. 

M. JJ.,¡1d1igtHz_ (I IJ9 M) 

"'l·~~ j¡i pJ¡¡¡¡,q.ci/m, '>l'l'Jf.IJÍz:.i.cifm, Ji1:&:1.iún, y c.om.rol de h consecución.. 

~~-¡¡rrnlv1, r.e11µmcracilm, j,¡u;v;·:.ici(m r m:mú!nimknw de las JX."t'.5<Jnas con el fin 

4c 1:murilmir ll la cmp1:c:;a", 

/l .. f'i/1/111 ( /f}I) J:tí) 
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2.2 OBJETIVOS 

La administración de Recursos Humanos procura alcanzar varios objetivos en 

forma simultanea. Algunos de esos objetivos están centrados en la empresa, 

mientras que otros lo están en los empleados. 

Los principales objetivos son: 

Proporcionar a la empresa los recursos humanos más a<lecua<los para 

su funcionamiento, manteniéndolos por largo plazo en la organización. 

Proporcionar a los empicados trabajo y ambiente adecuados, de tal 

manera que se sientan motivados a permanecer y trabajar con <le<licación. 

Proporcionar condiciones <le perfecto ajuste entre los objetivos <le las 

empresas y los objetivos <le los empleados. 

Proveer a la empresa <le los recursos humanos necesarios, por medio 

e.le la remuneración, beneficios sociales, higiene y seguri<la<l en el trabajo. 

Desarrollar en la empresa el potencial de recursos humanos con base 

en la capacitación del personal. 

Crear entre las personas desde directivos hasta los niveles más bajos 

una actitud favorable hacia las relaciones personales y un clima propicio para la 

armonía social. 
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Crear condiciones para que cada jefe administre sus subordinados de 

acuerdo con normas y criterios (políticas de personal establecidos por la empresa. 

2.3 IMPORTANCIA 

La función de personal dirige su atencic>n al reconocimiento de los problemas 

administrativos desde el punto de vista de los recursos humanos. Subraya la 

efectividad del personal en sus trabajos como clave para el éxito administrativo. 

Una organización necesita personal para diversos niveles: operativos y 

personal de apoyo, personal administrativo y directivo para completar toda una 

gama de objetivos y actividades. El dotar a la organización de personal 

competente es fundamental para el éxito de está. Por tanto, el trabajo del 

departamento de Recursos Humanos reviste una gran importancia. 

2.4 FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS 

Las principales funciones t]Ue realiza un departamento de Recursos Humanos 

son: 

Planear los recursos humanos asegurando una colocación adecuada a 

los tipos y cantidades correctas. 

Observar y suministrar personal idóneo a todos los departamentos de 

la organización en forma eficiente. 
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Efectuar una adecuada contratación e inducción del nuevo personal a 

fin de llevar un comienzo productivo. 

Fijar un sistema de remuneración justa para lograr niveles de 

desempeño deseados. 

Ejercer programas pennanentes de capacitaciim y desarrollo de 

penmnnl que eleve su capacidad operativa. 

Ejercer una adecuada administración del contexto colectivo de trabajo 

y lograr adecuadas relaciones laborales. 

Promover junto con el sindicato programas de higiene y seguridad. 

Establecer adecuadas comunicaciones y relaciones humanas. 

Hacer respetar la autoridad y mantener la disciplina rel1uerida en la 

organización. 

Prestar servicios a todo el personal. 

2.5 TÉCNICAS USADAS EN LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS 

HUMANOS 

Algunas técnicas de Administración de Recursos Humanos, se aplican 

directamente a personas que constituyen los sujetos de su aplicación. Otras de 

aplican indirectamente a las personas, a través de los cargos que ocupan o a 

través de los planes o programas globales o específicos. 



Las técnicas aplicadas directamente a las personas son: 

reclutamiento 

entrevista 

selección 

integración 

cvaluaci<'m del desempeiio 

entrenmniento 

desarrollo de recursos humanos 

Las técnicas aplicadas indirectamente a las persona son: 

¡\ través de cargos ocupados: 

análisis y descripción de cargos 

evaluación y clasificación de cargos 

higiene y seguridad 

¡\ través de planes: 

planeamiento de recursos humanos 

banco de datos 

plan de carreras 

administración de salarios 

25 

Algunas técnicas de Administración de Recursos Humanos tienden a la 

obtención y al suministro de datos, mientras que otras son básicamente 

decisiones tomadas sobre datos. 
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Técnicas de Administración de Recursos Humanos que proporcionan 

datos: 

J) Análisis y descripción cargos. 

Reclutamiento y selección 

Entrevistas 

2) Estudio de tiempos y movi~ientos. 

J) Evaluación del desempeño. 

4) Evaluación de cargos 

5) Entrenamiento de supervisores 

Decisiones basadas en otros datos: 

1) Admisiones de personal 

2) Establecimiento de patrones de producción. 

J) Promociones, transferencias, readmisiones y desvinculaciones. 

4) Dctcrminaciém de salarios. 

5) Supervisión 

2.6 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS 

Las políticas de Recursos Humanos buscan condicionar el alcance de los 

objetivos y el desempeño de las funciones del personal. Constituyen orientación 

administrativa paca impedir que empicados desempeñen funciones indeseables o 

pongan en riesgo el resultado de funciones específicas. 

Las políticas son guías paca la acción. 



27 

A largo plazo, las políticas y programas de Recursos Humanos, cuando son 

bien diseñadas y desarrolladas, pueden tener las siguientes consecuencias: 

Perfeccionamiento de las técnicas de administración de recursos 

humanos. 

Aplicación de sanos principios de Administración, Je la cúspide a la 

base de la organización; principalmenre en lo tiue se refiere a las necesidades de 

relaciones humanas de buena calidad. 

Adecuación de salarios y beneficios. 

Retención de Recursos Humanos de buena calidad (calificados y 

altamente motivados dentro de la organización). 

Garanóa de seguridad personal del trabajador en relación con el empico 

y las oportunidades dentro de la organiimcic"m. 

Obtención de una efectiva participacicín de los empicados. 

2.6.1 Bases de Políticas de Recursos Humanos 

Cada organización desarrolla las políticas de Recursos Humanos más adecuadas a 

su filosofía y a sus necesidades. 

A continuación se presentan las bases que nos permiten fijar adecuadas 

políticas de Recursos Humanos, dichas bases pueden ser utilizadas 
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imlcpcndientemente del tipo de organización; : ya que una política de Recursos 

Humanos debe involucrar lo que la organización pretende, en cuanto a las bases 

c1ue se mencionan: 

l) SUMINISTRO DE RECURSOS HUMANOS 

Es una política de provisión de recursos humanos, en la cual se van a 

considerar las fuentes, las técnicas de reclutamiento, los criterios de selección y 

los patrones de calidad para administración, además de la forma en que se van a 

integrar los nuevos participantes con rapidez y suavidad. 

a) Investigación }'análisis del mercado de recursos humanos 

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento) 

b) Reclutamiento 

Cómo reclutar (técnicas) 

Prioridad del reclutamiento externo sobre el interno. 

e) Sclcccicín 

Criterios de selección y pautas de calidad 

Grado de descentralización de las decisiones sobre la selección de 

personal. 

Técnicas de selección. 
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d) 1 ntegración 

Planes y mecanismos (centralizados y descentralizados) de 

integración de los nuevos participantes en el ambiente interno de la organización. 

2) APLICACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Esta base de política nos permite determinar los rc4uisitos y atribuciones 

de los universos de cargos de la organizaciún, criterios de planeación, colocaci<ín 

y movimiento interno de personal; adem:ís de los criterios de evaluaciún y 

adecuación del mismo personal. 

a) Análisis )'descripción de cargos 

Determinación de los requisitos básicos de la fuerza de trabajo 

(requisitos intelectuales, físicos, responsabilidades involucradas y condiciones de 

trabajo) para el desempei'io del cargo. 

b) Planeamiento }' ubicaciún de recursos humanos 

Determinación de la cantidad de recursos humanos necesarios y 

ubicación de los mismos en función del posicionamiento en cargos dentro de la 

organización. 

e) Plan de carreras 

Determinación de la secuencia óptima de las carreras, definiendo las 

alternativas de oportunidades posibles dentro de la organización. 
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d) Evaluación del desempeño 

Planes y sistemas para la evaluación continuada de la calidad y 

adecuación de lrn; recursos humanos. 

J) CONSERVACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

At¡uí se establecen las políticas de mantenimiento del personal. Es 

importante tener en cuenta el cómo mantener una fuerza de trabajo tnotivada, de 

moral elevada, participativa y productiva dentro de la organización. 

interno. 

a) Administraciéin de salarios 

Evaluación y clasificación de cargos buscando el equilibrio salarial 

Investigación salarial buscando el equilibrio salarial interno. 

Política salarial. 

b) Plan de beneficios sociales 

Planes y sistemas de beneficios sociales adecuados a diversas 

necesidades de los participantes de la organización. 

e) Hi¡.,>iene y se¡p.1ridad 

Criterios de creación y desarrollo de las condiciones físicas 

ambientales de higiene y seguridad de los cargos. 

4) DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Esta base nos permite fijar políticas, en las cuales determinamos los 

criterios del personal para lograr la creación o realización de las tareas en forma 
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eficaz, así como la creación y desarrollo de condiciones capaces de garanthmr la 

salud y excelencia organizacional mediante el cambio de comportamiento de los 

participantes. 

a) Entrenamiento 

Diab'11Óstico y programación de la preparación y reciclaje const:1nte 

de los recursos humanos para el desempeilo de los cargos. 

b) Desarrollo de los recursos humanos 

Perfeccionamiento a mediano y largo plazo de los recursos 

humanos disponibles, buscando la realización continuada del potencial existente 

en las posiciones más elevadas de la organización. 

e) Desarrollo organizacional 

Aplicación de las estrategias de cambio buscando la salud y la 

excelencia organizacionales. 

5) CONTROL DE RECURSOS HUMANOS 

Nos permite fijar los criterios para realizar una auditoria a la fuerza de 

trabajo, en cuanto a la aplicación y adecuación de las poüticas. 

a) Banco de datos 

Registro y controles para el análisis apropiado cualitativo y 

cuantitativo de los recursos humanos disponibles. 
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b) Sistemas de información 

l\ledios y vehículos adecuados de información permanente de las 

políticas y los procedimientos de los recursos humanos. 

e) Auditoria de recursos humanos 

Criterios de evaluación y adecuación permanente de las políticas y 

los procedimientos de los recursos humanos. 

Las políticas relacionadas con la Administración de Recursos 1-lumanos 

deben tener las siguientes ca1·acterísticas: 

Estabilidad, suficiente grado de permanencia para evitar alteraciones 

muy grandes. 

Consistencia, congruencia en su aplicación, no importan los niveles o 

área afectadas. 

Flexibilidad, posibilidad de aceptar correcciones, ajustes y excepciones 

cuando sea necesario. 

Generalidad, posibilidad de aplicación global y comprensiva para toda 

la organización. 

Claridad y simplicidad de definición de entendimiento. 

l. Chiavenato (1992:134) 
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CAPITULO 111 

CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 

Las personas, para ejecutar su trabajo de acuerdo con los métodos y 

procedimientos establecidos por la empresa, requieren poseer los recursos 

necesarios para realizar satisfactoriamente la tarea que se les ha encomendado. 

l~s. precisamente, a través de la capacitaciim y el adiestramiento c1ue se les ha de 

proporcionar t.'lnto el conocimiento teórico como el práctico. 

Capacitar y adiestrar al personal es una obligación legal que tiene la 

empresa. 

La Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos en su Titulo 

sexto, del Trabajo y de la Previsión Social, artículo 123 fracción XIII, a la letra 

establece: 

"Las empresas, cualquiera c1ue sea su actividad, estar:ín obligadas a 

proporcionar a sus trabajadores, capacitación o adiestramiento para el trabajo. La 

ley reglamentaria determinará los sistemas, métodos y procedimientos conforme 

a los cuales los patrones deberán cumplir dicha función. 

La Ley Federal del trabajo, cambién reglamenta la capacitación y el 

adiestramiento, en el Titulo Primero de Principios Generales, artículo 3o marca: 

"Es de interés social promover o vigilar la capacitación y el adiestramiento de los 

trabajadores." 
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Además dedica el capítulo 111 Bis a la capacitación y adiestramiento, del 

articulo 153¡\ al 153X. 

Como podemos damos cuenta, además de ser una necesidad para lograr el 

éxito de la organización, la capacitacic)n y el adiestramiento son una obligación de 

la empresa. 

Contar con el personal id<'ineo en la org:miz:1ciún es fundamental, :-;in 

embargo, si a este personal no se le proporcionan los 1nedios y recursos 

necesarios para desempeñarse, el resultado de la taren no será el esperado. 

En este capítulo se presenta información tal como: conceptos de 

capacitación y adiestramiento, finalidad e importancia, necesidades de 

capacitación y Ja determinación de las necesidades tanto de capacitación como de 

adiestramiento, programación y ejecución de la capacitación, los métodos de 

capacitación, técnicas de adiestramiento y la formación de manuales de 

adiestramiento. 

J ,os puntos ya mencionados nos permiten desarrollar el tema de la 

capacitación y el adiestramiento, y tienen como objetivo mostrar la importancia 

de la aplicación de dichos conceptos dentro de la organización. 
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3.1 LA CAPACITACIÓN 

3.1.1 Conceptos de Capacitación 

"Es un proceso educacional por medio del cual las pen1onas ad4uieren 

conocimientos, habilidades y actitudes para el desempeño de sus cargos." 

ldn/herlo Chiavmalo (1993:./8) 

"La capacitación en el trabajo, es el proce:m de ensei'lamm-apremli:1.aje l¡ue 

le permite a una persona adc¡uirir un criterio general sobre una disciplina 

determinada ayudándole a conocer a fondo lo 4ue hace y sus interacciones con 

otras actividades conexas." 

Ma. Lo11rdes Mendio/a (1986:27) 

"La capacitación es una acción destinada a desarrollar las aptitudes del 

trabajador, con el propósito de prepararlo para desempeñar eficientemente una 

unidad de trabajo específica e impersonal." 

UCEC/1 (1986:22) 

Por lo anterior podernos inferir que la capacitación es una acción por 

medio de la cual se transmiten los conocimientos necesarios para la ejecución de 

una labor determinada, a las personas 4uienes se encargarán de desarrollarla. 
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3.1.2 Flnalldad e Importancia de I• Capacitación 

3.f.2.f Fln•lldad 

La finalidad de la capacitación es mantener a mdas las personas preparadas para 

el desempeño de sus cargos actuales o futuros, ya sea transmitiéndoles 

información y conocimientos, habilidades o actitudes. 

J\nnc J\nastasi, afirma l]UC la capacitacicín va dirigida a la adquisición de 

habilidades y conocimientos específicos, ya sea para conducir un camión, trabajar 

en un torno o llenar una ficha. La educación se ocupa del desarrollo de 

habilidades, conocimientos y actitudes con aplicaciones más amplias, tales como 

la lectura, la solución de problemas aritméticos, la comprensión de la sociedad 

moderna o el gozar de la música. 

3.f.2.2 lmporfancl• 

La capacitación es importante para la empresa y para el funcionario en la medida 

lluc proporciona al trabajo excelencia, productividad, calidad, rapidez, 

perfeccionamiento, utilización correcta del material y, sobre todo la satisfacción 

personal de ser bueno en lo que se hace. 

De ahí la importancia de la capacitación; sin ella, las personas no están 

preparadas para la ejecución de las tareas en la empresa y pierden eficiencia y 

productividad. El empicado se torna lento en la realización de su trabajo, se 

pierde fácilmente, comete errores en cada momento, utiliza material, pierde 

tiempo y disminuye la calidad. Eso irrita al jefe, al cliente, al usuario, al colega y 

al mismo empicado. 
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La capacitación es vital para la victoria y el éxito. 

3.1.3 Necesidades de Capacitación 

Alejandro l\lcndmr.a, en el manual para determinar necesidades de capacitación, 

sostiene que al hablar de necesidades de capacitación y adiestramiento, se puede 

decir que éstas se refieren a las carencias l¡uc los trabajadores tienen para 

desarrollar su trabajo de manera adecuada dcntr<_-> de la organizaciún. (1986:31) 

La falta de conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador 

relacionadas con su puesto, nos refleja la necesidad de una capacitación. 

Donaldson y Scanell plantean, " ... la prueba más importante para una 

necesidad de capacitación es preguntarse ¿conoce el empicado cómo lograr los 

estándares de ejecución de una tarea determinada?, la respuesta nos da la 

indicación de si se requiere o no la capacitación", (1986:32) ya que si el empicado 

sabe cómo lograrlo, entonces no hay necesidad de capacitación; puede existir un 

problema de dcsemperio pero no de capacitacil>n. 

Siempre que una empresa cambia una políúca o adopta un procedimiento 

universalmente modificado, hay una presumible necesidad de capacitación. 

Así pues, podemos entender por necesidad de capacitación la diferencia 

entre los estándares de ejecución de un puesto y el desempeño real del trabajador, 

siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, 

habilidades manuales y actitudes del trabajador relacionadas con su puesto actual 
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o futuro o la diferencia entre los conocimicncos, habilidades manuales y actitudes 

que posee un trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro. 

Finalmente las necesidades de capacitación ,;on aquellos temas, 

conocimientos o habilidades c1ue deben ser aprendidos, desarrollados o 

modificados para mejorar la calidad del trabajo y la preparación integral de 

individuo en tanto colaborador en la organizaci6n. 

3.1.4 Determinación de las Necesidades de Capacitación 

Corresponde al diagnóstico de los que se debe hacer, el verificar los problemas de 

capacitación que ocurren en la empresa. 

Una necesidad de capacitación generalmente se determina o detecta por 

medio de problemas, tales como: 

a) Baja productividad del personal. 

b) Baja calidad del trabajo. 

e) Comunicaciones deficientes. 

d) Exceso de errores o desperdicio de tiempo y material. 

e) Elevado número de accidentes. 

/) Averías frecuentes en las máquinas y/o equipos. 

Cualquier cambio futuro que ocurra dentro de la empresa significa nuevas 

necesidades de capacitación, pues las transformaciones en la empresa provocan 

modificaciones y conductas, como: 



Expansión de la empresa e incorporacicín de nuevos empicados. 

Cambio de métodos y procesos de trabajo. 

Modernización de los equipos e instalaciones de la empresa. 

Producción y comcrcializacicín de nuevos productos o servicios. 
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Determinar las necesidades de capacitación, es el primer paso para 

establecer un pm~rama de capacitación de la empresa. 

Las técnicas para determinar las necesidades de capacitación, pueden ir desde una 

simple pregunta formulada por escrito u oralmente, hasta un complejo diseño de 

investigación. 

Los criterios esenciales que califican a una técnica para determinar 

necesidades están en relación directa con la exactitud con que permiten procesar 

las necesidades de capacitación. 

1 .as técnicas más comunes son: 

1) ENTREVISTA 

Es un interrogatorio dirigido por un investigador, con el propósito de 

obtener información de un sujeto en relación con un aspecto específico. 

La entrevista puede ser dirigida, semidirigida o abierta. 

Esta técnica es una de las más versátiles, se puede utilizar en la DNC 

prácticamente en cualquier nivel de la empresa. 
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Es una de las mejores cécnicas para recoger, de directivos, mandos medios 

y supervisores, información sobre síncomas de necesidades, dacos sobre el 

funcionamienco de la empresa, y sobre áreas y puescos prioricarios. 

Se recomienda aplicarla a los trabajadores cuando la concentración de 

Recursos Humanos por supuesco sea muy baja. 

2) OBSERVACIÓN 

Un investigador realiza un examen cuidadrnm de determinado hecho, 

situación o comporcamiento, en el que esta implicado uno o varios sujecos. 

La observación puede ser sistemática o casual . 

Esta técn:Ca es aplicable a los titulares de los puestos a quienes se investiga; 

quienes tienen necesidades de capacitación. Es valiosa para identificar 

evidencias generales de problemas, desempeño inadecuado, prácticas de trabajo 

crrl>ncas. 

Permite registrar hechos reales y hace posible el acopio de situaciones que 

no se pueden reproducir. 

3) CUESTIONARIO 

Un sujeto o un grupo, responden de manera personal varias preguntas 

planteadas por escrito, ya sea que escriban sus respuestas en una o varias lineas, o 

marquen algún signo convencional (cruz, punto o letra). 
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Esta técnica puede lleYarse a cabo a tra,·és de preh'Untas abiertas o 

cerradas. 

El cuestionario se destina de preferencia a los titulares de los puestos a los 

que se inyestih>a, a los ni,·cles de personal obrero, técnico de superYisi<)n; para 

obtener informaciún respecto de sus propias necesidades. 

Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades de 

puestos completos, de partes de los mismos o de áreas de conocimientos 

comunes a varios puestos o a toda la empresa. 

4) ENCUESTA 

Un investih>ador recaba en un formulario las respuestas que le proporciona 

un sujeto, l:n tomo a alh>unas cuestiones que le Ya planteando de manera 

or1,>anizada. 

La encuesta puede ser demo¡..,'Táfica, ocupacional o de actitudes. 

Esta técnica es aplicable a todos los niveles, excepto el directi,·o y el de 

mandos medios. Para estos últimos se puede utilizar cuando se desea investi!,rar 

las necesidades de los subordinados. 

5) EVALUACIÓN DE MÉRITOS 

El supervisor o jefe de área registra en un formato, elaborado para tal 

efecto, su punto de vista sobre el desempeño de su personal durante un lapso de 
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tiempo determinado y formula recomendaciones para su mejoramiento o 

propuesta de motivación. 

Cada supervisor aprecia el desempet'lo de todos sus subordinados, por lo 

cual puede realizar la evaluación cuando él decida; siempre dentro del programa 

que marque la empresa. 

Proporciona una visión general del desempet'lo del personal y set'lala sus 

aspectos fuertes y debilidades, además, puede incluir algunos set'lalamientos sobre 

las causas de éstos. 

6) INVENTARIO DE HABILIDADES 

El supervisor o jefe de área emite su opinión respecto a las necesidades de 

capacitación de su personal, los cuales son registrados_ en un cuadro de doble 

entrada. 

Ofrece datos comparativos respecto a las necesidades de capacitaciún de 

todos los subordinados de un jefe determinado. 

Puede proporcionar informaciones valiosas respecto de la justificación de 

las necesidades y de las características del personal, en una sola ocasión 

7) PRUEBAS DE DESEMPEÑO 

Un sujeto o grupo de ellos se somete a exámenes teóricos y prácticos con 

el propósito de conocer en qué medida posee los conocimientos, las habilidades y 
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las actitudes exigidas para desempeñar a satisfacción su puesto de trabajo o una 

parte del mismo. 

Puede aplicarse a personal de cualquier nivel de la empresa, aún cuando 

para directivos la simulación ofrece mejores posibilidades. 

Esta, es t:¡uizá la mejor técnica para determinar los conocimientos, 

habilidades y actitudes Jcl personal de puestos de niveles obrero, empicado y 

técnico. 

3.1.5 Pro9r•m•cl6n de I• C•p•clt•c16n 

Una vez \"erificadas las necesidades de capacitación, se hace una prohrramación 

para superar esas necesillalles. Prohrramar la capacitacic)n sih>nifica determinar: 

Quién debe ser capacitado, es decir, t:¡uiénes serán los aprendices. 

En qué se deben capacitar, esto es, cuál es el contenido de la 

capacitación. 

Cómo se debe capacitar, o sea cuáles son las técnicas de capacitación. 

Cuándo se debe capacitar, es decir, cuál es la época de la capacitación. 

Dónde se debe capacitar, o sea, cuál es el local de la capacitación. 

Quién hará la capacitación, esto es, t:¡uién será el instructor. 

La programación Je la capacitación planea todos los detalles de la forma 

en qué será ejecutada la capacitación, en términos de contenido, técnicas, 

periodo, local donde se realizará, quiénes serán los aprendices r t:¡uiénes los 

instructores 



3.f.5.f Ef•P•• de un pro9r•m• d• c•p•clf•clón 

El desarrollo de un programa de capacitación en las organizaciones debe 

contener cinco etapas: 

/) EVALUACIÓN DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACIÓN 
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l .os administradores y el departamento de personal deben estar alertas a las 

manifestaciones de necesidad de capacitaci<'m l¡ue dan los empicados. 

Para abordar las necesidades se recomiendan tres análisis diferentes: 

a) Análisis de la organización. Implica un examen de metas, recursos )' 

ambiente de la organización y determina dónde se debe colocar el énfasis de la 

capacitación. 

b) Descripción del puesto. Diseñar un programa de capacitaciém 

específico rec1uiere una descripci<'>n del puesto en el cual se indil1uen las 

actividades c1ue se realizan en el trabajo y las condiciones bajo las cuales se 

realizan. 

e) Análisis de la persona. Es necesario llevar a cabo un análisis personal, el 

cuál determina qué habilidades, conocimientos y aptitudes se requieren para el 

puesto. Abarca la interpretación del trabajo en términos de atributos humanos 

necesarios para el éxito. 
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2) DETERMINACIÓN DE OBJETIVOS 

Los objetivos de aprendizaje describen la adquisición del conocimiento o 

habilidad y definen el campo deseado, identificado previamente en la etapa de 

evaluación y deben estar presentes en la mente de ttuien diseña la capacitación, en 

la de los instructores y al momento de evaluar los resultados. Los objetivos 

deben ser precisos y objetivos, ya t¡ue serán la base central de la capacitacii'>n y su 

evaluacic>n. 

3) SELECCIÓN DEL MEDIO 

Es preciso seleccionar el método o medio que permitirá al participante 

aprender 

de la manera más efectiva. 

El uso de un método en particular, deberá determinarse por la clase de 

conocimiento que se ha de adt¡uirir, los gastos involucrados, las habilidades y la 

potencialidad del instructor y de los participantes, su número, su nivel de trabajo 

y el tiempo requerido para el programa. 

4) DEFINICIÓN DE ELEMENTOS DE CONTROL 

La existencia de un cuerpo de instrucción y una variedad de cursos y otras 

experiencias de capacitación para los empicados, no asegura que este 

aprendiendo adecuadamente. Es responsabilidad del director de la capacitación, 

no solamente determinar las necesidades de capacitación, sino también tener 

prueba de que están satisfaciendo las necesidades a través del programa. 
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5) DISERO DE MECANISMOS DE INFORMACIÓN PARA MANTENER EL SISTEMA DE 

CAPACITACIÓN EN LOS NIVELES DESEADOS 

Es muy conveniente que la información generada por los controles de 

aprendizaje sea trasmitida oportunamente a los niveles de toma de decisión, para 

corregir, enriquecer y actualizar el sistema, puesto que sin una adecuada 

retroalimentación se avanza a ciegas y se repiten errores. De ahí la importancia 

de establecer cuidadosamente un eficaz sistema de información a partir de la 

evaluacic>n del programa. 

3.1.6 Ejecución de la Capacitación 

Una vez preparado el programa de capacitación, es necesario hacerlo funcionar, 

esto es, ejecutarlo. 

Se debe reunir a los aprendices y transmitirles los contenidos de la 

capacitación a través de los métodos elegidos, mediante un instructor. 

Generalmente la ejecución de la capacitación la hace el propio organismo 

donde trabaja el empicado, pues la capacitación es una responsabilidad de línea y 

nadie mejor ()UC el propio jefe puede ejecutar la capacitación del subordinado. 

La ejecución de la capacitación puede hacerse en: 
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a) El propio local de trabajo 

Esto es, donde el empicado labora y mientras trabaja. No hay necesidad 

de salir de la sección para ser capacitado. Es el caso de la capacitación de 

habilidades y destrezas en el manejo de máquinas y equipos que el empicado usa 

en su propio cargo. 

Ventajas 

* Hay conrncto directo con insrnlacioncs, maquinaria y equipo. 

* El empicado se familiariza con su ámbito de trabajo fácilmente. 

* El empicado aprende sobre la práctica. 

* Los procesos de producción pueden funcionar mientras se capacita. 

Desventajas 

* Perdida de tiempo para la producción. 

• Costos elevados (debido a la pérdida de tiempo y posible desperdicio de 

materiales y descompostura de mat¡uinaria y equipo). 

* Posibilidad y riesgo de accidentes de trabajo. 

b) En la empresa, pero fuera del lugar de trabajo 

La capacitación se realiza en alguna sala de clase o en otro local dentro de 

la empresa. El empicado se moviliza para otra sección. 
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Es el caso de . la capacitación de nuevas acútudes o de nuevos 

conocimientos que cxig~n una sala de clases especial; o programa de integración 

de nuevos empicados a la empresa. 

Vcnrajas 

* No hay distorsión en los procesos producúvos. 

* Mayor conccmracióny atcncicín del empicado. 
-:: . ,·,., ·,,', . 

* l\loúva al nuc\,o c1npl~ado a Ílltcgra~sc con mayor rapidc:t. a la cnprc 

Desventajas 

* La capacitación es totalmente teórica. 

* No se úcnen contacto directo con las instalaciones, maquinaria y equipo de 

trabajo. 

* Pueden surgir dudas posteriores que tomarán úcmpo en ser respondidas. 

* Habrá desconfianza para manejar la maquinaria. 

e) Fuera de la empresa 

Esta es la llamada capacitación externa. El empicado sale de la empresa a 

una escuela o insútución externa. Es el caso de nuevos conocinúcntos 

especializados que exigen instrucciones dadas por especialistas de otras 

insútuciones. 
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\'en tajas 

'• La capacitación es impartida por gente especializada . 

. * Oporrunidad de co~p~;~ir con ;Jer~cmns de e} tras empresas, pero ~im el mismo 
.·-· ., · ... - ... '·· .. .. ,·.· .. ,¡·' .. -. . 

giro (int~rcarribio ·de ideas·~;i:J~i:>dn:ii~ncos) ·.·. 
' '· . . . . ". -~·: ... " . : . ' : . " ·; ' ' . . . ., - . . . '. . 

· ·• Costo~ elevados. 

*La capacitación puede no ser aplicable en un 100 o/o a nuestra empresa. 

* El empicado puede sentirse en desconfianza y perder oportunidades de 

retroalimentación. 

* El tiempo invertido suele prolongarse. 

* Generalmente se requiere de un seguimiento c1ue continuará siendo fuera de la 

empresa. 

3.1. 7 Métodos de Capacitación 

J.os métodos de capacitación, según A. Reyes Ponce, (/ 99./:108) pueden ser 

directos o indirectos. 

3.1.7.1 Métodos de c•p•clt•clón d/rect• 

CLASES 

Se caracterizan por una enseñanza sistemática, dad por maestros que en 

forma pedagógica imparten las nociones de materias tales como matemáticas o 

contabilidad. 
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CURSOS BREVES 

Son los que se hacen én ~o~na' n ·u~ témncspe~íficodentro de l.mn materia 
\ '·"' ,, '• ···, .... _,., .. - ' . ' . - .. 

CONFERENCIAS 

Consisten en unn expb~i¡Í6n·:.~e · 1· n 2 horas como máximo, muchas veces 

seguidas de preguntas y respÚ~stas,sobre un tema que puede ser tratado a ese 

tiempo. 

MÉTODO DE CASOS 

Consiste en tmnar'.con~ci:. base .. de In enseñanza un ''.caso con,creto'.', i10 
' . ·. . ~'i::"·<·:'.·_, ::- '• - ., ..... - ' ' 

inventado sino sncndó .:de'ln' realidad· de la. propia empresa o' de:otras. Se le 

entrega nnticipadamentepor l!scrifo a los alumnos y éstos deben llevar por escrito 

sus soluciones y discusiones en In siguiente sesil>n. 

CURSOS POR CORRESPONDENCIA 

Este sistema ha sido empleado para que In empresa imparta capacitncicín a 

su personal distribuido en varias poblaciones a través del correo. 

INSTRUCCIÓN PROGRAMADA 

Consiste en un sistema por el cual, el alumno, después de leer un trozo c1ue 

le da información suficiente, tiene que responder a preguntas c1ue se le hacen, 
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debiendo cerciorarse posteriormente de si su respuesta fue acertada o no, 

comparándola con la que se encuentra en otra parte. 

3.f.7.2 Métodos de cepeclfeclón lndlrecte 

MESAS REDONDAS 

Son lluizá el mejor medio para el esrudio de pmhlemas pnícricos. l•:s una 

discusiún ordenada de un rema específico. 

PUBLICACIONES 

Las que de modo/e~l;cdfic¡> .··~e 'editan para· enseñar una mareria 

dowrm;n,d,, "'" :·:\~~l~'~~~f;)~%~1~~~}:*~;~~:(1:0~~:~d;,"'.rn 
Son revistas· o bcilén~~~ ·~¡ue·~e:µfrigcn :al•f>C'.C~C>n~l;con ·1á¡~ira de. llevarle 

informacic"in c¡ue l.e ·r~~~;l~e·i?~~~{~~~·~~.¿}5i~f_l'~iAr;D1~·l<~{~~~Íj{~c ·~~ri>~~;d1a ~na 
sección para enseñamm teÓ~i(:~;' ·'""' ::'.·;:;\: • ., ,,;, \ é\' ,./ ' · 

'·>.i' 

MÉTODOS AUDIOVISUALES 

La utilizacic'in de esros medio (películas,' filmin'as, carretes), pueden ser, 

medios de gran valor para inculcar ciertas nociones de las tiue, de otra manera 

sería dificil convencer al persona. 

3.1.8 Evaluación de la Capacitación 

Sirve para verificar si el programa que fue planeado y ejecutado realmente 

satisfizo las necesidades de capacitación y diagnosticadas con anterioridad. 



Si l~s probl~~~ás diagnos&ad9~ • fJcr~~ cliíninados, 'Ía cap;~ita~1?n, fue, 

eficaz· y s~rtió )os:~f¿¿ms'.d~s¿~d~s.'i Si1~cmbnrgo/'siflos problemas 

::::":;:,r::;ó~gx~~~r~~t~~~it;~;.:~,;r~~~~+:~t"i,:::::~ · 
cotTecto, porc1uc ,lá .cil!cució1~ de \rí·\=arncimc;i.<~!1 ~uc prcca~!n. \ ': .. ·;: 

: '. :. •.::~;;%i1~::·J1i~';~·~J1J,.t~t~?!t!{f ~j)~f~i~W~,,, . i1i~~~:i(tl~:~f ~~1td;"~;IJ;;].:,;:·~;:, ... : ·• •... ,..... . . . .·.·. . . .. 
. Se. dice :frcCucntái1cíuc'.·,1úc: toda' ciípi1i:it:ii:ióii,· ~e h'i\ccisobre· í11cdida ·para 

', ' .-.. ;·,-.'···:~ .. · ::'_.;·.'·º. <:~>-·· "'._. ·:.:.:·:~ , .. \._~·' ··,:.J?(·'.;'.~;~\t'.~;):~:,::)';:·;\~·~¡~;,.J:.>_:,~.·:;.:\ .. :·:'.!",';_:\ .. ·::··;: :"·;_: "". 
cadil tipo de cm1ircsa; nsii ~¡.la baja rirodui::iiyida.~ (bi~j11 c¡1li~lai.l.sl! man_lil!ncn úl 

igual aun después de la cap;citaci(>;l cÍ~bc vc~·ifi~:;~~c\¡di' Sl;~~di¡;1,:1'.~(1;1dcndo el .· 

análisis de las necesidades, In programación y la cjccucic'in de t:~· c~;1n~i1i;ci~·m. . 

3.2 EL ADIESTRAMIENTO. 

3.2.1 .Conceptos de Adiestramiento 

"Adiestramiento es toda clase de cmci'lanzn l(UC se da con fines de prcpn;·ar a 

trabajadores y empicados, convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para 

un puesto u o licio. 

/lg11slí11 Rv·c.r Po11t'c. (1994:103) 

"Adiestrar, es un proceso de enseñanza-aprendizaje referido a las tareas 

definidas por un puesto de trabajo; no se limita al desarrollo exclusivo de 

destrezas motoras, sino que incluye In adquisición de los conocimientos 

tccnolé1gicos y organización del trabajo". 

Ma. De Lo11rdes li-Ie11diola (1986:27) 
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. ·;,· . : ·. . ~' .., 

":\diestrar, es propord~~ar· dCsJcza ·en unahabiÚdad adq~irida, casi 

siempre mcdi~nte una puí~tlc~ m~s·.o i'n~;ios pr~lÓngada. de trabajo~ de ~arácter 
. . ' ' . 

muscular o motrbé~ .... · 
.· FerÍJ(md~ A1ias qt11Ída(i9!J4:319): 

. . •. Í>c ~;,¡ ;~;~~~f }~~f~~~~~~~\¡'{;5'''.nr•;~·u•:f 'º!';<> ,,,,; •<dún ""' 
se dirige al de.si1~rollo.<le l:i~Jial>ilidnlle.s {de~trezas <le la~pcn«>ni1s o trabajadores 

par:¡ llUe éstos de$eÍnpei'í;in su labt>r é:tin mayor eficiencia, l;> cual le va a permitir 

l<>grnr los objetivos de su puesto de trabajo. 

3.2.2 Determinación de las necesidades de adiestramiento 

Las necesidades de adiestramiento en las organizaciones, representan una 

carencia de algo c1ue aparece en función de una norma, de un patrl>n o de un 

deber ser. 

Básicamente las necesidades de entrenamiento se definen averiguando lo 

l¡ue sucede y confrontándolo con lo llUe debería suceder ahora o en el futuro. Si 

hay diferencia, esrn t1os da la clave para planear el tipo y la intensidad dt.; 

adiestramiento. 

La herramienta para encontrar esa clave es el estándar o punto óptimo, sin 

embargo, no siempre los subordinados están enterados en qué consiste o cuál es 

el estándar. 
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Antes de lanzar programas de adiestramiento, se requiere conocer cuales 

son las necesidades actuales y futuras, a través de un análisis; lJUe generalmente 

está basado en: 

a) Índices de eficacia de In or~ani¡mción 

Se expresan frecuentemente en términos de conrnbilid:id de costos, siendl>. 

el cociente de rendimienw real sobre el idcnl. ;\um¡uc <lichos indices varían de 

empresa a empresa, se incluyen por lo general: 

.. 

Cantidad }; costos de los desperdicios. 

b) Análisis de lns operaciones 

Se busca detenninar el contenido de trabajo de cada puesto y los requisitos 

para desempeñarlo de una manera efectiva. 

Estos análisis no deben hacerse pensando en las personas que ejecutan el 

trabajo, sino concentrarlos en las acciones l¡ue se ejecutan para cumplir esa labor. 
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e) Análisis humano 

Se realiza fundamentalmente tomando dos elementos: 

1. Inventario de recursos humanos. Nos indica con qué potencial cuenta 

la empresa en el momento actual y cómo va a proyectarse en el futuro. 

2. i\loral de trabajo de la organización. Los lineamientos de una 

organización están en función de las actividades y actitudes de sus miembros; si 

los empicados perciben los sistemas, procedimientos y objetivos de la empresa 

como un medio para satisfacer sus propias necesidades, la moral que impera es 

de cooperación y confianza mutuas. 

ti) i\létoclos utilizados para obtener información en el análisis de las 

necesidades. 

Tanto los índices ele eficacia, análisis de operaciones como el análisis 

humano, utilizan distintas y específicamente los siguientes métodos. : 

observación 

cuestionario 

entrevista. 

3.2.3 División y Tipos de Adiestramiento 

Una vez determinadas las necesidades de adiestramiento se procede a 

establecer el tipo del mismo. 
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Agusón Reyes Ponce (1994:104) divide el adiestramiento en tres grupos 

dentro de los cuales marca el tipo de adiestramiento a impartir. 

1) EN RAZÓN DE SU FIN 

ADIESTRAMIENTO AL OBRERO O EMPLEADO NUEVO 

Necesita darse, aun en el supuesto de t¡uc el trabajador posca capacidades 

previas para el puesto. 

El objetivo de este tipo de adiestramiento es acelerar la adecuación del 

individuo al puesto, jefe, al grupo y la organización en general, mediante 

información sobre la propia organización, sus políticas, reglamentos y beneficios 

que adquiere como trabajador. 

EN CASO DE CAMBIO DE PUESTO 

Cuando el obrero o empicado tiene tiuc cambiar de puesto, sea por 

transferencia personal, para llenar una vacante o por ascenso, prácticamente se 

está en el mismo caso de un obrero nuevo tiue necesita ser adiestrado. 

POR CAMBIO DE SISTEMAS 

Cuando, en razón de cambios de maquinaria, de instrumental, de métodos 

de trabajo o de simplificación de éste, la manera de hacer una labor va a 

cambiarse, es indispensable adiestrar, para enseñar técnicamente los nuevos 

métodos, ya que de ese adiestramiento puede depender el éxito del cambio. 
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POR CORRECCIÓN DE DEFECTOS 

Algunas veces los empleados están realizando una labor deficiente; esto 

puede ser por fallas de supervisión anterior, por haber adquirido defectos por 

una producción muy intensa, e inclusive, por problemas psicológicos, familiares, 

sociales o económicos que han originado esos defectos. En todos esos casos el 

adiestramiento es indispensable. 

2) EN RAZÓN DEL MÉTODO 

ADIESTRAMIENTO DENTRO DEL TRABAJO 

Se caracteriza porque se realiza dentro de las operaciones normales de 

producción o servicio, siendo el fin principal "producir" y el fin secundario 

''enseñar". 

MÉTODO-TW/ (TRAINING WITHIN INDUSTRY} 

Un aprendizaje adaptado a las necesidades de la industria moderna; se 

dirige a enseñar un puesto concreto y limitado. 

ENCOMIENDA DE CASOS 

Consiste en que se encarga a un trabajador o jefe la realización de un 

problema o resolución de un caso concreto, dentro de los varios que conforman 

el puesto. Deberá explicar a su jefe como piensa resolver lo que se le encarga y, 

después de obtener el visto bueno, hacerlo en realidad, bajo una estricta 

supervisión. 
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ROTACIÓN PLANEADA 

Comise.e en que, para prc."Para a un trabajador o empleado. pero sobre todo 

a un jefe:, se le haga pasar por \•arios puestos inferiores, que le sir\'an de 

prc."Paración para el que va a asumir. 

ADIESTRAMIENTO EN LA ESCUELA 

1 .,,, principal es adiestrar; al aprovechamiento de lo producido al enseñar 

no existe, o al menos es algo secundario. Puede ser: 

ESCUELA VESnBULAR 

Se trata de escuelas especialmente establecidas dentro de la empresa, con el 

fin de que, en esas escuelas, para adiestrar en los puestos que van a desempeñar 

inmediatamente después. 

ADIESTRAMIENTO EN ESCUELAS TECNOLÓGICAS 

Puede ocurrir que una empresa. al no poder mantener una escuela 

vestibular, busque escuelas técnicas t1ue adiestren a sus trabajadores para un 

puesto concreto. 

3) EN RAZÓN DE QUIÉN DA EL ADIESTRAMIENTO 

EN QUE SE DA POR EL SUPERVISOR INMEDIATO 

El supervisor conoce el trabajo en concreto y tienen la ventaja de actuar 

con una mente más analítica y así, adt1uirir prestigio ante sus subordinados. 
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EL QUE IMPARTE UN TRABAJADOR EXPERTO 

Cuando el supervisor inmediato no puede adiestrar por cualquier motivo, 

suele encomendarse el adiestramiento a un trabajador experto, recomendándose 

que éste lo haga bajo vigilancia y responsabilidad del supervisor. 

EL QUE SE DA POR UN INSTRUCTOR ESPECIALIZADO 

Dentro del trabajo, también puede encomendarse el adiestramiento a un 

instructor especializado, en ese caso deberá actuar en contacto estrecho con los 

supervisores. 

3.2.3.1 Técnica de adiestramiento 

Para que el entrenamiento sea efecth·o y obtenga los mejores resultados, 

deben tenerse en cuenta las técnicas m:ís adecuadas que cumplan con los 

objetivos propuestos para la solución de necesidades; algunas de ellas son: 

Rotación de personal 

Lecturas dirigidas 

Redacción de artículos 

Conferencias 

Dramatizaciones 

Análisis de casos 

Discusiones dirigidas 

Mesas redondas 

Aleja11dro !lfo1doza N. (1986:218) 
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3.2.4 Formación de Manuales de Adiestramiento 

Un manual, es una guía a seguir para todo curso, el instructor encuentra en 

el manual una ayuda básica, pues constituye su manual en el trabajo a desarrollar. 

3.2.4. f Contenido del m•nu•I 

11) 1 ntroducción, parte donde se localiza la razón por la cual la 

organizaciém requiere dicho manual. 

b) Recomendaciones del instructor, esto es, cómo debe entender el 

instructor las partes que integran el manual; además de mencionar cuáles son los 

propósitos y características del curso, cómo manejar el manual, al grupo y forma 

de efectuar el entrenamiento. 

e) Objetivos, cada parte del temaáo se divide en un número de unidades 

de trabajo, mismos que deben expresar un objetivo a alcanzar. lh>ualmente debe 

señalarse el objetivo del curso. J .as metas deben expresarse en formas de la 

conducta que adquirirá el estudiante después de realizar el aprendizaje. 

d) Programa, deberán contener el tema a desarrollar, duración de los 

mismos y las prácticas por realizar. 

e) Hojas-guía para el instructor, son ayudas para recordar todos y cada 

uno de los pasos a desarrollar, al impartir el tema: objetivo del tema, matcáales 

para el adiestramiento, cte. 



J) Estándares, son los criterios o medidas que permiten decidir si la 

persona aprendió efectivamente algo. 

61 
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CAPITULO IV 

LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACIÓN Y 
ADIESTRAMIENTO DE LOS CUSTODIOS DEL 

CERESO DE URUAPAN, PARA MANTENER 
UNA RELACIÓN Y TRATO ADECUADO CON 

LOS INTERNOS 

En este capítulo se muestra el caso práctico, reaforndo en el Centro de 

Readaptación Social de esta ciudad; para contrastar la información plasmada en el 

marco teórico, donde se resalta la importancia de contar con el personal id<'meo 

en todo puesto, y de proporcionar a ese personal los medios y los recursos 

necesarios para realizar sus funciones, en cualquier tipo de organismo. 

4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

l .os Centros de Readaptación Social se encargan de atender a los individuos 

privados de su libertad por haber cometido un delito; y de lograr su readaptación 

a la vida social. Para lograrlo, es necesario contar con personal preparado, <.JUe 

conozca las funciones a realizar y la mejor manera de hacerlo. 

Los custodios, son las personas <.JUe mantienen la relación más cercana con 

los internos, ellos se encargan de vigilar y mantener el orden en el interior del 

centro. 

Considerando que el recurso humano es la esencia de cualquier 

organización, es de suma importancia cuidar la integración del mismo; para lo 
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cual su empresa debe procurar allc¡.,•:irsc del personal idémeo, de tal manera que 

una ''cz que se haya seleccionado y reclutado al personal, se le proporcione la 

capacitación y adiestramiento a tra,·és de un pro¡.,>rama que les permita sostener 

una relación y trato amable y justo con las personas que se encuentran en 

readaptación dentro del CERESO. 

El hecho de <1uc el personal esté preparado fisica y mentalmente para 

llevar a cabo su labor, permite a la or¡.,>anizacic>n coadyuvar al lo¡.,>ro de los 

objetivos. 

4.2 08.IETIVOS 

OBJETIVO GENERAL 

Analizar las técnicas de capacitación y adiestramiento, determinando su 

importancia con la readaptacicín del interno, de los custodios del CERESO. 

OBJETIVOS PARTICULARES 

i\nalizar las técnicas utilizadas en la capacitacic'm y el adiestramiento. 

Identificar fallas en los pro¡.,>ramas de capacitación y adiestramiento 

empicados. 

Determinar las necesidades de capacitación y adiestramiento, para los 

custodios del CERESO. 

Hacer al¡.,'llnas propuestas guc mejoren el desempeño de las funciones 

de los custodios. 
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4.3 HIPÓTESIS 

El departamento de recursos humanos del CE.RE.SO, no CIJenta_ con un 

proceso establecido para llevar a cab~ la integración de p~rsonal. 

'i:;,.,: 

El Cl.m.ESQ rii> ~uenra con ~ín progran~a adecua~lo de 'c-~p~citaci('m y 
. " -~- ~-... 

adic.itramierito;. . ... , 

·-·· .. ·j 

' : .. '' •. ~ : : , 

\2) i~6todos utilizados en la capacitadó11 y:el.1Ji~~P1.ihi~ritci 
. custodic1s, 110 son los idóneos. ·-· i-- ·· -·_- '.-' .. _ ._ 

'·,;.:.:.:; ;; --~~;:_ . ; ' ,, ' 
- --. ;)· 

de los 

El programa de integración de personal, los lllctodos de capacitación y 

adiestramiento pueden modificarse, y por lo ta rito, melornr ~) d~s-cmpeño. de los 

custodios. 

4.4 METODOLOGiA DE LA INVESTIGACIÓN 

La investigación se ha llevado a cabo en <los partes; los méto<los y técnicas 

<le invcsti!,tación, son: 

En la primera fase se realizó una investigación documental, a través del 

análisis de libros y documentos relacionados con el tema. Esto con la finalidad 

. de conocer, teóricamente, los diversos conceptos de diferentes autores que tratan 

sobre el tema investigado. 

En esta parte, el método deductivo nos ha permitido conocer desde un 

ámbito muy general una variedad de acepciones que finahnente nos llevan a 
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concretar la importancia que tiene el hecho de mantener al personal de toda 

organización adecuadamente capacitado y adiestrado para desempeñarse de la 

mejor manera posible. 

La segunda fase es la investigación de campo. En la cual, para la 

recopilación de datos, se aplicaron las técnicas de: 

OBSERVACIÓN 

Se observó la realización de funciones de los custodios, el trato lJUe éstos 

ofrecen a los internos y la práctica que realizan en la "academia" (medio utilizado 

para la capacitación y adiestramiento del custodio en el CERESO). Esta 

observación tiene como finalidad percibir directamente los eventos sucedidos en 

cada una de las partes observadas para tratar de verificar las hipótesis formuladas, 

a tra\•és de la percepción propia. 

ENTREVISTA ESTANDARIZADA 

El objetivo de utilizar la entrevista estandarizada, es que el hecho de contar 

con una serie de preguntas establecidas, y recabar la información en una situaciém 

de cara a cara, proporciona una mayor confiabilidad en la información obtenida, 

ya que nos pcnnitc aclarar tanto preguntas como respuestas que no se hayan 

manifestado claramente, ya sea para el entrevistador o entrevistado. 

Se realizaron tres diferentes entrevistas, con: 

E11car;gado del departame1110 de remrsos h11ma11os. El objetivo de esta 

entrevista es conocer el proceso de integración de personal y los medios 

empicados en la capacitación y adiestramiento para los custodios. 
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Custodios. Esta entrevista se realizó con la finalidad de conocer las 

funciones que deben desempeñar los custodios; así como la opinión respecto a 

la capacitación y el adiestramiento que reciben dentro del centro y la forma en 

que lo aplican con los internos. 

llltemos. Se entrevist<'i a algunos internos para darnos cuenta del trato 

que reciben estas personas por parte Je los custodios y relacionar esta 

información con la importancia que tiene el hecho de que el custodio esté 

preparado para relacionarse con los internos. 

CUESTIONARIO 

La aplicación de cuestionarios, se realizó a custodios e internos. El 

cuestionario resulta ser un instrumento muy útil para la recolección de datos, 

pues nos permite examinar un mayor número de casos en corto tiempo, en 

relación con la entrevista. 

4.5 DETERMINACIÓN DE LA MUESTRA 

FóRMULA UTILIZADA: 

DONDE: 

r:- o N p~ 
"------- e (N- 1) + óPi ~ 

N = Universo o población total 

n = Número de elementos 



O= Nivel de confianza 

p = Probabilidad a favor 

c.¡ = Probabilidad en contra 

e = Error de estimación 

Nivel de confianza: 95º!.1 = 1.96 

l •:rror estimado : 7'1/u 

a) CUSTODIOS 

n = (1. 96) (108) (.5) (.5.) 

(.07) (107) + (1.96) (.5) (.5) 

n = 69.8 

h) INTERNOS 

n = (1.96) (BOO) (.5) (.5) 

(.07) (1299) + (1.96) (.5) (.5) 

n = 170.5 

67 
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4.6 SiNTESIS DE LA INFORMACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE 

RECURSOS HUMANOS 

En la entrevista llevada a cabo con el encargado del departamento de recursos 

humanos, se observa que no se tie.ne un manual de organización y 

procedimientos; de tal. forma (1ue no hay una determinaci<'>n específica de las 

funciones (1ue debe realizar cada "¡.,~rsona. 
: ·:. " .. '.~:->·.-:<~<:.:::: ... -; .· .. ·. : ·. 

Cuandc; liq,'11 el p¿rsolla·l de nuevo ingreso, sus compa1ieros de trabajo le 

hacen saber (1ué es lo que debe hacer y cómo hacerlo, dependiendo del 

departamento en el cual labore. Así, las personas aprenden sus funciones según 

las necesidades del puesto, y sobre la marcha. 

Para el encargado del departamento antes mencionado, un custodio es 

a(1uella persona que se encarga de vigilar el interior del centro. Las funciones que 

debe desempeñar son las de vigilar el buen orden en el interior del centro, 

además de cumplir con algunas cosas que se rec1uieran, como el traslado de 

internos. 

Los rec1uisitos que se necesitan para ocupar el puesto de custodio son: 

documentación básica (acta de nacimiento, cartilla liberada, fotografías, carta de 

no antecedentes penales y estudios mínimos de secundaria). 

En el área de seguridad y custodia, se rec¡uiere personal, generalmente cada 

tres meses o dependiendo de las vacantes que haya. Para reclutar el personal 

necesario, únicamente se utilizan las solicitudes archivadas y que han sido 

entregadas en forma voluntaria por el personal solicitante. De esta manera el 
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departamento cumple con sus expectativas en cuanto al personal requerido y 

reclutado. 

El tiempo que permanece un custodio, en promedio, ocupando su puesto 

suele ser de tres meses, lo cual significa un alto grado de rotación de personal. La 

ra:r.ón por la cual el personal se retira es c1ue en un puesto como éste se requiere 

de mucha disciplina, dado c1ue el trabajador permanece en su puesto durante 24 

horas continuas es dificil wportar la carga de trabajo y si el custodio no cumple 

adecuadamente su trabajo es castigado; todo esto lo hace retirarse del centro en 

forma voluntaria. 

El CERESO no ofrece cursos de capacitación para el personal de nuevo 

ingreso, éste debe aprender sobre la marcha y en las academias que se le otorgan. 

Hay conciencia de que todos rec1uieren de una capacitación, es por eso que se ha 

implementado la academia, la cual está a cargo del jefe del departamento de 

seguridad y custodia. 

La capacitación que reciben los custodios se divide en dos partes: 

a) La academia, que se otorga dentro del centro, y 

b) Cursos esporádicos que se imparten en la ciudad de 1\lorclia para los 

custodios de los diferentes Centros de Readaptación Social del Estado. 

En cuanto a la academia, es obligatoria para todo el personal de custodia 

que labora en el CERESO y los cursos fuera de la cuidad son voluntarios, pues el 

interesado debe cubrir su costo y gastos propios. 
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En el CERESO no se cuenta con un programa de capacitación, por lo 

tanto, no hay un seguimiento de la capacitación realizada. La academia se da con 

base a alas necesidades que se vayan presentando o a consideración del 

encargado de la academia. 

En relacicín con la disponibilidad del personal para ser capacitado, no la 

hay, pues dicha capacitación se da extra-horario. Una vez t¡ue el custodio ha 

terminado su turno debe tiuedarse para asistir a la academia, para las personas 

esto es muy cansado,· ya que después de haber laborado durante 24 horas 

continuas no es motivante tener que hacer las diferentes actividades que :<e le 

establecen en la academia. 

Para el encargado del departamento de Recursos Humanos, capacitación y 

adiestramiento es lo mismo. Tampoco existe un programa de adiestramiento; 

todo es manejado en la academia. Como no hay diferencia entre capacitaci<'>n y 

adiestramiento, para esta persona ambas son igualmente importantes. 

4. 7 SINTESIS DE LA INFORMACIÓN DE CUSTODIOS 

Considerando el total de la muestra, podemos darnos cuenta que el promedio de 

anúgüedad de los custodios es de tres años y nueve meses. Lo anterior significa 

que la mayoría de estas personas han tenido In oportunidad de trabajar, por lo 

menos con dos direcciones diferentes, de igual forma con el jefe de seguridad y 

custodia; quien es su jefe inmediato. 
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Todas las personas conocen sus fondones a desempeñar, en general su 

función es vigilar el orden dentro 'del centro, custodiar a los internos para 

mantener la seguridad de este ~entro peÍlitenciario. 

La función del custodio'depc~de dé la posición o rol que se le asigne cada 

día; hay diferentes posiciones d~ii'tio d~ los cuales los custodios.son rolados, de 

tal manera ~1ue pueden ocuparlos y C:o~cii:edos: Estos roles pueden ser: 

Información 

Revisión a las visitas 

Control de puertas . 

Vigilancia (en á tecl~o) 
Vigilancia (~Hia~i~rres) ·. 

Encierro}; pase de lista a los internos 

i\tana: 
Voceo 

Pase del interno a los departamentos y servicios 

El 64% de los custodios asq,>Uran que su trabajo sí satisface sus 

necesidades, pues hacen algo que les gusta y es un trabajo honrado, además, los 

sueldos están un poco por encima del mínimo y esto les permite cubrir sus 

necesidades económicas. 

El 36% que piensa que su trabajo no satisface sus necesidades, menciona 

que el problema es principalmente económico, el sueldo no es suficiente, pues 

hay muchas personas que dependen de ellos, las cosas son muy caras. Otro 

aspecto que se menciona es que el trabajo es riesgoso y esto no lo consideran los 
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jefes, no les ocorgan garantías de seguridad ni prestaciones primordiales como 

seguro social. Algunas personas no están conformes con su trabajo, pues no es 

algo que les agrade hacer, sin embargo, es lo único que encontraron y la 

necesidad los ha hecho mantenerse en el puesco, pero tienen otras aspiracionei<. 

Al preguntar a los custodios si han ocupado. otros puestos dentro del 

centro, un 38% contesté> afirmativamente, pero dichos puestos están 

estrechamente rclacion.ados con lo llue hacen ahora, de hecho, han estado dentro 
·"·' 

del mismo departamento; ''seguridad y custodia", lo que ha variado es el nivel 

jerán1uico, pues existe una gran rotación de personal. Los puestos que han 

ocupado son: jefe o i<ubjefc de grupo o supervisor del mismo. 

El 58% de los custodios han desempeñado funciones similares a las de 

vigilancia y custodia en empleos anteriores. !\focha de la gente c1ue labora ahora 

custodio, ha participado también en policía municipal. 

Los requisitos que le han solicitado a estas personas para ocupar el puesto 

de custodio son los documentos básicos, tales como: 

.-\eta de nacimiento 

Identificación personal 

Fotografías 

Cartilla liberada 

Carta de no antecedentes penales 

Certificado de estudios 

Llenar la solicitud 
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- •' ·. .• 

En cuanto a la '?~periencia requerida para el puesto, se manifiesta que no 

es necesario tenerla, si 'ti~nes las g~nas de trabajar y de aprender puedes a este 

trabajo, sobre .:Ja iliarch~ó.
0

se va, '.conociendo el puesto y aprendiendo a 
,_![,;,~;, -

desempeñarse .. •.· •·.•. :- <·\'.'.f-~i~;.,·' • 
El 73% d§,lafp<)blaci<'>f1 manifiesta 'lúe al ingresar a su trabajo recibí<'> una 

capacirnci¿;;/~';f·c.í~I¿Jm¡t'' ~;1se1iaron a manejar las armas, marchar, defensa 
. ·'. : .. :' ~·~·. ,. "·.:::::: f');.' :·: ;, . 

¡1erso,1ia(); Úido" lci'necesario para desempe1iar bien sus funciones. Todo esto 

• d~Í~¡~¡~:i:fb l}) (Í~e es Ía academia. 

El 27°/o de los custodios manejaron una respuesta negativa, en cuanto a la 

capacitación. Ellos argumentan que al inicio de su trabajo tuvieron que aprender 

sobre la marcha y por sus compañeros; que ahora cuentan con una academia que 

les pennite aprender algunas cosas . 

. Un 6_4% de las personas creen <1ue la capacitación recibida sí les ha 

, 'servido, pÜ~(lC~;'p~rmite desempeñarse mejor en su trabajo, saber lo llue deben 

11:{¿~/yi~~¡;~t), 1{:i,J~fi6. .. I~or el contrario, el 36% dice l¡ue la capacitaci<'>n no les ha 

servido, Pll~l;' l~~[~~~a~ que les ,enseñan en la academia no las pueden aplicar 

dentro de su trabajo: 

Con relación . al entrenamiento, el 60% de los custodios asegura haber 

recibido un entrenamiento el ingresar a su trabajo; como arme y desarme, defensa 

personal, práctica de tiro, balística y marchar. 

El 40% restante niega haber recibido un entrenamiento al momento de 

ingresar a su trabajo. 
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..-\1 preguntar a los custodios si consideran que el entrenamiento les ha 

apoyado en el desempeño de su trabajo, el 67% dijo que sí, ya que por lo general, 

se ingresa sin conocer sus funciones y el entrenamiento les pertnite desenvolverse 

adecuadamente y les da seguridad en sí mismos para llevar a cabo su trabajo de la 

mejor manera. El 33°/o ~estante menciona que el entrenamiento que reciben en la 

academia no sirve de 1Tl~1cho, pues no aprenden fácilmente y lo que les ensci1an 

no es práctico. 

Un 78% de las personas contestaron afirmativamente cuando se les 

preguntó si han recibido cursos .de capacitación o adiestramiento durante el 

tiempo que han laborado en el centro, pues cuentan con las academias que 

aunque son esporádicas, sí se les otorga. El otro 22% menciona que 

simplemente no reciben cursos de capacitación o adiestramiento. 

Se cuestionó a los custodios si ellos han solicitado algún curso de 

capacitación o adiestramiento y el 22% declaró que sí lo han hecho, aunque no 

han recibido una respuesta favorable a su solicitud. El 78% que resta, no han 

solicitado este tipo de cursos. Sin embargo, me doy cuenta de l(Ue el 82% de los 

custodios sí consideran que es necesario contar con estos cursos que lo motiven 

a aprender, mejorar y desempeñarse; el 28% cree que no le necesitan o que las 

academias son suficientes. 

En cuanto a la relación que guardan con los internos, podemos darnos 

cuenta c1ue en su mayoría la consideran normal, una relación que ni es buena ni 

es mala, mientras nadie interfiera en los demás, haya respeto, el custodio cumple 

su trabajo y el interno lo comprende y le da su lugar; un 51 % lo considera de esa 

manera, y el 49% considera que la relación es buena, aunque no se les permite 
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tener amistad conlosintemo~, elcu~to~io respeta losderechos clel interno y lo 

tráta.como,:el ~er)iu~~~~ q~~ ~~ r~~.i·~~~~.n¡u~. el érdtó sea mutuo. 

\ . ,.i,b,,~;~·f •{~,;;{;~%~~~·:;e ~~~e{ f' cuirodio'-'º"'"oo, 
· s~>la~éme: el; 1 ~~(~)~·an.~f~s~?~9'-!e~)rn'.t~n!d9:'(>r~b\c'mas, ·pero cosas triviales, sin 

,,-:··., . "' .. :. iT ~"<i<~"·~·~t' ;;-.:.~ .. f-,t::1'¡;:¡¿?•, i\;~r~··, .. ~ :."•-'¿.::."'...",' 1, ~,' 
maror importancia; los problemas mas'comunes,que se·encuentran son a la hora 

'• ', 0 , ,, ',~, - ~;,.',/• .. ~ ~ '5f< .;'!.,:{' (' LJ."{f'l.";.J-J.~.;'.;._,;_;,': ,~ <,,:h: r,,~ ;t•:, '~'(: ;; _, ~._ '!\" ~ " ,~ 1 1 
. ·' c1n¡Úe el 'custoilio Clebe'críccrrar1hhinterno en su dórmitorio y pasarle lista, pues 

1d¿_-··><·:· .''«·, ... '~X,1 ?,<<~\~'~:·i·):.'~,;~'..tKt~\\',::;~{~;~:{~.:s§~~t/~·t,f~:'f;:~~p;~~:\~~~~-f ~;:~r(~ .. ·:~-, .<:;·; :;/_·;; · • : .. 

p<}r Ic> genc:~al ;al i111tc:i.:•~();,ti,;:gt1sta.r.1aj~o<.lc( pasar .mas. aempo fuera de su "cubo". 
·~-. ..:~:.· ,· ·, ·.::·:_:::.:(::(':":.·!-?·<~J. ~'}f).;fr',-f,fü:{::~:1tú~1~;,¡~~·~~1{f'(.:~~;,~ .. ?.·~:~1'.{'·"!,~;'l::\:~.'Y.. ~ ~ ·:; ~' ::·.-· ' , . 
cú l~i;;:irca~·~e~,r~a.ti,Y~~At,allt;~e.s;:·~epartámentos de servicios o con sus amigos de 

.. '·,.:.,~·: '., ;:··"- .:.::.::.<'-1~.:-:; J;\~~ ·~:~::~·k:~.;~·!:;1; :~;;ii':\t·íf·~:::.::~-~'.;;'.ft;"~~t'< ·~ ·- . ,: '. 
b!ro~dc>~111i.tci,1;Í~s.;;,nµ.<;rJ:i~~;yi;¡~t.'.;c,u~todio no·permite la visita a la "malla" de un 

·::jt!j~{ijl:'.fü~~~~\~~fil~~}~~~f~6lestias por parte de este último e insultar al 

.. • ,_ ·'·"- - ' ··Jf ·:;· ·.~ ... ;:.' 
-'.t: ·--~:}~:~~ -:\?:~ ·:«'.:;.: .':·. ' 

Para ~~~b{ie~'.'.lds·p~oblemas que surgen entre custodios e internos, no 

siempre ~s'nec~saclo-~c~dir con el jefe del departamento, si la'solución está al 
' --... ·.· :· -- ; 

alc:iricc deLcustodiO'; ~linismo lo resuelve, si no, pasa con el jefe del grupo y si es 

~ccesario se p;sa·c~n el.jefe del departamento o inclusive con el director. Todo 

dcpendiendcideia $ravéclad del problema. 
. . ~. -~ ; 

rn.ss%_dé1~s custodios, afirma que no tiene problemas con los internos, 

pues mientr~·s~~~~-Ía~ con su trabajo adecuadamente)' se respeten unos a otros, 

como debe scr,'nóhay porque tener problemas. 

Referente a las reglas del centro, el 62°/o de los custodios menciona que sí 

las conoce, aunque algunos reconocen que no todas. Ellos saben que en algún 

lugar del centro, existen las reglas pegadas en la pared para que las lean, pero no 

lo hacen con constancia. 
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El 38% del personal de custodia no conoce las reglas del centro que están 

relacionadas con el buen desempe1io de su trabajo. 

4.8 SINTESIS DE LA INFORMACIÓN DE INTERNOS 

1.os internos entrevistados han esrndo recluidos en el Centro de Readaprnción 

Social de esta ciudad un promedio de dos años y cuatro meses. 1\ casi codos 

estos internos· les. hn · tocado· vivir· un. cambio de' dirección, c¡ue, como ellos lo 
,·-;· 

comentan hrí sido l.lil cambió muy i10torio, favoráblcmente. 

• •.• <;. J~.·f ~{,Í,1¡f 1i~)~¿~~~~<ru~d•d do re•li'" •lgun~ "rivid'd" don<ru dd 
,, ,;CIPlE~:?•l.:r.actividnd que más es llevndn n cnbo es la rnlabarcerín, el 53% de lns 

'' : .p~i~~~~S'' ~\ffre~stadns se dedica ni bordado de cintos y diademas, pues de las 

.· .. ·c~sis~cj~e•.Pueden desempeñar, la rnlnbnrcerín es lo único que les npoyn 
. ' 

';/:d:onóinicamente. El 47% restante está dividido en actividades como taller de 

.:cJ~~~rn>cnller de cnrpinterín, encargados de dormitorios o actividades asignndns . \-', . 
·>.·(áÍfabetizncic>n, clases de música, grupos de apoyo a drogadictos) y deportes. 

Con relación n In problemática l¡ue se presenta dentro del centro, el 95% 

de los internos menciona c¡ue no ah tenido problemas. El 5% que nsegurn 

haberlos tenido, nclnrn que generalmente son malentendidos o problemas 

triviales que no pasan a mayores; como el hecho de 4ue el custodio no le brinde 

apoyo a sus familiares cuando vnn a visitarlos, o 4ue el custodio no le permita el 

paso al interno n alguno de los departamentos de apoyo. 

Los problemas entre compañeros tampoco son comunes, pues cadn cunl 

sabe que deben respetarse, apoyarse y compartir lo 4ue cndn uno posee, "de 
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-. : '.- , 

cualquier manera tenemos que estar. junt~~; lO:ÍnejÓr és llevárnosla por la buena", 

comenta un interno. 

Paca solucionar sus'.prbbl<i~iÚ;:sg;i>se requiere de comunicac1on. Si el 

problema es con un cornr~~(.!~~:~~.~m·~i§~~~ ~uede comentado con el coordinador 

de su dormimrio, q~C:J~t;'l;~~~f4~":~~ i~terno, de ser posible el problema es 
· . . -·-·.:·!~~h~-t-~Pf,~~~:;:,~\s~;?i~.J¡:.,->:.r.: .· · 

solucionado ahí, pero'.'sFii~Triccc;á¡.¡o·cs problema es comentado con el jefe del 
·. · -.:: '?%lC'.if;~~;·~<\;~~1ili~:~~>'· -:. > · 

departamento de segund:t:il\y.:·cüstodia. Si se tiene problemas con un custodio, 

puede darse la c1ueja. ~l if j~ij¿t\;'J~mpañfa en turno. 

Todos los·. intdrnos tratan de no tener problemas, pues de resultar 

culpables, Jos castigos suelen ser fuertes, tales como: tablazos, no alimentos, no 

visitas, cambio de dormitorios o celdas de castigo. 

El 84% de los internos considera que el trato que recibe por parte de los 

custodios es bueno, pues son personas conscientes de su trabajo y los respetan; el 

13% considera que el trato es regular y el 3% dice que es malo, pues algunos 

custodios son muy déspotas. 

Se les preguntó a los internos si ellos consideran que los custodios son 

personas adecuadas para ocupar el puesto c1ue desempeñan y el 89% de ellos 

contestó afirmativamente; pues creen que son buenas personas, que comprenden 

su situación y los tratan con respeto y consideración. El 11°/o de los internos cree 

que los custodios no son los indicados para desempeñarse como tales, ya que 

algunos ni siquiera saben ICer y escribir y no tienen capacidad para hacer bien su 

trabajo. 
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De las personas entrevistadas, el 82% piensa que-,sí es necesario que los 
'. - . -, ..... , . . ' .. -,: -· · ... 

custodios reciban algunos'• ~~rsos .-de cap:tcit:tciófi·.'·•,)· 'ndiestra@en!º•O,PÍ.les'· 

requieren de mayor ed':!caciÓn, aprcnd~r n d~se,m~eñ,nisc 'd~ritr~-d~\u''tr~bajo; 
que les enseñen a defenderse ya manejar lllsanms,\it~í!c~~c/~:ic':ITl~s·~;tactos. 
l>rincipalmente neces,ita~.u~ •• ~~~S~>-~{.I~el~~-~~-~~~·.t_!f *~~~~c~~~-;~~~}~~t~n.-ianto 
a los internos colllº:\.s_us'visitasad(!cUadame?tc;'quc;_resP.~tcn·yscd~na'respctar. 

:~:::~:::~~~~~i~~,~~~1;!:J.~:'.~~~rÍ~~=(~.:a:,':'.:::; 
su trabajo)• tienc:tii'c:lpái:illád de haéerlo bien. 

; ·.!::(~F:-~}~~~:::.~:f/··<~:~;::··: . 
. ,:,._:.-·t.-·;:o::'.':,;:.;·;_''.--· .,.'.,"_•, 

:· Al p~c~}it~r a los'internos si ellos conocen las funciones de los custodios, 

el 66% ~b'ri,~;:i~:tÓé que sí, que la función del custodio depende de la posición donde 

lo cC>lo,qucll{cllos saben principalmente la función del custodio que actúa en el 

interlo¿del centro, el custodio debe pasar la lista y encerrar ni interno, así como 

apa';~rlo cuando el interno lo solicite, dentro de lo permitido. El otro 34% de los 

internos dice que no conocen las funciones de los custodios, a algunos de ellos 

. no les interesa saberlo, si el custodio no se mete con ellos, ellos lo respetan. 

El 76% de los entrevistados piensa que los custodios cumplen sus 

funciones adecuadamente; sin embargo, el 24% piensa que no lo hacen, pues en 

ocasiones hay preferencias, algunas veces el custodio se siente superior y se limita 

en la realización de sus actividades dejando a un lado las necesidades del interno. 

En cuanto a los derechos del interno, únicamente el 53°/o los conoce. 

Estos saben que pueden solicitar apoyo a los diversos departamentos, que el 

centro debe proporcionarles alimentación, un lugar digno para dormir y 
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principalmente que deben ser tratados como los seres humanos que son, 

independientemente del delito por el cual estén siendo juzgados. 

En cambio, el 47% no sabe cuales son los servicios que pueden solicitar, ni 

las cosas que puede recibir dentro del centro. Algunos de ellos reconocen que al 

ingresar ni centro les otorgaron un folleto en el que se les manifiestan sus 

derechos, pero ellos no han tenido la curiosidad de leerlos y tratar de 

comprenderlos para exigir que se les cumpla; mientras no les causen problemas, 

todo está bien. 

Para solucionar algún problema que surja entre el interno y el custodio, 

generalmente se hace a través de la comunicación, sólo tiene que platicarse, en 

caso de ser necesario, puede acudirse al jefe del departamento de seguridad y 

custodia o inclusive con el director del centro. 

El 72% de los internos contestó afirmativamente cuando se les preguntó 

que si hay represalias en su contra en caso de que ellos presenten alguna queja 

contra los custodios; estas represalias se ven reflejadas en una descortesía del 

custodio hacia el interno, si este último necesita apoyo del custodio para realizar 

alguna cosa, o le niega el apoyo, lo hace de mala gana o simplemente lo ignora. 

El 32% contestó negativamente, pues ellos dicen que el custodio sabe que 

en el interior del CERESO, el que manda es el interno y al custodio no le 

conviene tener de enemigo a un interno, ya que ellos son unidos y se apoyan ante 

cualquier problema. 

( ¡, -~ .• 
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El 61% restante, no sabe si puede haber represalias, pues como no han 

tenido problemas, no han tenido que quejarse sobre la actitud del custodio, así 

que no pueden opinar al respecto. 

4.9 OBSERVACIÓN 

Durante las visitas al Centro de Readaptación Social de esta ciudad, se observa lo 

siguiente: 

A pesar de no contar con un programa de capacitacic>n y 

adiestramiento establecido, los custodios sí reciben una serie de instrucciones que 

pueden apoyarlos en el desempeño de sus funciones, es lo que ellos llaman 

"academia". 

Esta academia es el med~o utilizado para preparar a los custodios. Está 

a cargo del jefe del departamento de seguridad y custodia, quien se apoya en tres 

personas conocidas como GEO's (Grupo Especial Operativo). 

Como ya se mencionó, no hay un programa que permita llevar a cabo 

un seguimiento de la academia, por esto, considero que las actividades realizadas 

en dicha academia se llevan a cabo conforme al encargado se le ocurre, de tal 

forma que las personas no logran aprender paso a paso las estrategias que se 

intenta enseñar. 

De alguna manera la academia se divide en tres partes: 
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a) TEORIA 

En esta fase, se le comenta al custodio cuales son las posiciones que él 

puede ocupar dentro de lo que es su puesto, así como las funciones que deben 

desempeñar en cada posición. Como no existe un manual o apunte que le 

permim al personal consultar en caso de que algo no le haya quedado claro, ni la 

confianza suficiente para hacer preguntas, se supone que todo es claro y se da 

por hecho que el custodio aprende; quizá haya una comprensión momentánea 

pero a la hora de aplicar los conocimientos el custodio ya no está completamente 

seguro de hacerlo correctamente. 

b) MARCHAR Y CONDICIÓN F/SICA 

En esta parte el custodio debe manejar las instrucciones básicas al estar 

en formación. Al observar esta fase, se observa que el nivel de educación en los 

custodios es tan bajo que algunos difícilmente reconocen instrucciones como: 

flanco derecho, flanco izquierdo, en descanso, cte., la mayoría se deja llevar por 

los compañeros que ellos saben están un poco más preparados. Además estas 

personas son inseguras y no tienen la confianza de preguntar a sus superiores qué 

es lo que les están pidiendo. 

En cuanto a la condición física, lo que se observó, es que les hacen correr 

aproximadamente durante 20 minutos, realizar algunas sentadillas y lagartijas; si la 

mayor parte de los custodios son personas de entre 35 y 45 años, algunos de 

complexión ligeramente obesa y además el agotamiento por haber cumplido su 

jornada de trabajo, considero que es muy difícil lograr que estas personas realicen 

las actividades positivamente, por lo tanto, esta parte del entrenamiento requiere 

de una plancación que les permita lograr sus objetivos. 
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e) MANEJO DE ARMAS Y DEFENSA PERSONAL 

En esta fase de la academia, le enseñan al custodio a reconocer los 

diferentes tipos de armas con que cuenta el CERESO, deben aprender a 

reconocer al anna al verla o al tocarla simplemente, así como a manejarla (como 

tomar el arma, cargarla, pasarla a un compañero, la posición indicada de la 

persona al portar el arma, dispararla y asegurarla). 

Al observar esta parte del entrenamiento pude percatarme de que el 

personal no está familiarizado con el manejo de la mayoría de las armas y hasta 

cierto punto sienten temor al manejarlas. El tiempo que se le destina a esta fase 

no es suficiente para que el personal logre aprender adecuadamente la actividad y 

los grupos son grandes, entre 25 y 30 personas. 

En cuanto a la defensa personal (mano a mano), les enseñan los pasos para 

llevar a cabo algunas de las estrategias necesarias para defenderse en caso de ser 

atacados y no lastimar gravemente al agresor. 

De acuerdo a lo observado, considero que las explicaciones no son lo 

suficientemente claras ni precisas para que el custodio pueda practicar por sí 

mismo, además el tiempo no es suficiente; cuando el custodio está a punto de 

lograr una de las estrategias, el instructor da otra estrategia diferente, así que no 

se logra un aprendizaje real. 

Un aspecto muy importante en cualquier organización es la relación que se 

lleva superior-subordinado. 
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Por lo que se pudo observar, la relación de los custodios con sus 

compañeros es muy buena, hay amistad y apoyo, respeto y compañerismo. 

De igual forma la relación de los custodios con los internos se considera 

buena, pues el cuscodio escá consciente de que los imernos son personas que 

están readaprándose para salir a incegrarse nuevamence a la sociedad, saben que 

son seres humanos que necesican apoyo de la gence que los rodea y como cales 

los cratan. A pesar de que no escá pennitida una amiscad entre custodios e 

imernos, la relación es muy aceptable, sobre codo de respeto. 

En cuanto a la relación de los custodios con sus superiores, considero que 

es demasiado cortante, el jefe del departamento de seguridad y custodia, que es el 

superior inmediato de los custodios, mantiene un estilo de dirección demasiado 

autoritario, no permite que sus subordinados le hagan sugerencias, las cosas 

deben hacerse como él lo dice; todo esto provoc~ que el personal no tenga la 

confianza de expresarse ni relacionarse con su jefe; el custodio debe cumplir 

órdenes y no someterlas a discusión. 

Durance las entrevistas realizadas con los incernos, además de la 

información recabada con el cuestionario, se pudo observar: 

El ambiente en el interior del centro es tranquilo y pacífico, hay respeto y 

cortesía hacia las personas que entran al lugar, visitas ajenas al centro o personal 

del mismo, como el director, personal administrativo y por supuesto entre ellos 

mismos como compañeros. Por lo tanto, no es frecuente, o por lo menos no es 

fácil apreciar y/ o detectar una problemática entre custodios e internos, o internos 

con internos mismos. 
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La relación que sostienen custodios e internos, es aceptable dentro del 

marco laboral. El interno tiene la posibilidad de solicitar permiso para acudir a 

alguno de los departamentos de apoyo, tales como: sicología, trabajo social, 

jurídico y seguridad y custodia; para que se les permita el acceso a cualquiera de 

estos departamentos no se requiere de un trámite muy largo y entretenido, si el 

cuiaodio lo considera necesario y el departamento tiene la posibilidad de atender 

al interno en el momento en que se solicita el servicio, el interno es conducido 

con amabilidad y respeto por el custodio. 

Las personas que laboran en los diferentes departamentos, específicamente 

en sicología, trabajo social, seguridad y custodia que son los que se observaron, es 

gente de criterio, atenta y cortés para con el interno. 

Además de las actividades que el interno tiene la posibilidad de realizar 

dentro del CERESO, se les organizan eventos de tipo cultural, religioso y 

deportivo, en los cuales pueden participar personas ajenas al centro 

voluntariamente y algunos de los custodios que así lo decidan; de tal forma que 

esto nos pennite apreciar la buena relación que es posible mantener entre el 

custodio y el interno; sin faltar a la norma de no crear amistades. 

Sin embargo, el hecho de que la relación sea buena no significa que el 

custodio está perfectamente preparado para cumplir sus funciones 

adecuadamente, como ya se mencionó anteriormente, no se cuenta con un 

manual de organización que especifique los deberes del custodio, ni un plan de 

trabajo establecido y esto puede repercutir en la relación y trato que recibe el 

interno. 
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4.10 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS 

La administración tiene como finalidad coordinar a las personas y las cosas que 

forman la empresa, para obtener los resultados en forma eficiente. Para ello se 

apoya en las diversas áreas funcionales que forman a la organización; estas áreas 

van a depender del tamai1o y giro de la misma, sin embargo, entre las más 

representativas está el área de personal. 

La administración de recursos humanos es un proceso a través del cual se 

procura la mejor selección y el mejor rendimiento del personal a favor de la 

empresa. 

En el CERESO, existe un departamento de recursos humanos que se 

encarga de suministrar el personal que se requiera en los diferentes 

departamentos que conforman este centro. Sin embargo, sabemos que no existe 

un manual de organización que sirva de apoyo a este departamento para 

determinar el perfil de cada uno de los puestos que existen. 

En cuanto al personal de custodia y seguridad, sin un perfil existente, es 

posible contratar a las personas que les interese el puesto y en caso de no 

satisfacer sus propias necesidades o las del puesto, a consideración del jefe 

inmediato, simplemente se retira a esa persona. 

Algunas de las funciones de un departamento de recursos humanos es 

efectuar una adecuada contratación e inducción del nuevo personal, ejercer 

programas permanentes de capacitación y desarrollo, establecer adecuadas 

comunicaciones y relaciones humanas; de acuerdo con la información que se 
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obtuvo en la entrevista realizada al jefe del departamento de recursos humanos, 

ninguna de estas funciones es llevada a cabo por su departamento; en el 

CERESO. 

Dentro de recursos humanos existen algunas políticas para impedir que los 

empicados desempeñen funciones indeseables o que pongan en riesgo el 

resultado de funciones específicas. 

Cuando estas políticas son bien diseñadas y desarrolladas, apoyan en la 

retención de recursos humanos de buena calidad, la seguridad del trabajador en 

relación con el empico y la organización, y la efectiva participación de los 

empicados. 

Nada de esto es aplicado en el Centro de Readaptación Social de esta 

ciudad, pues una vez que se contrata al personal, no se busca la manera de tratar 

de retener un buen elemento, si el custodio "aguanta" en su trabajo y lo quiere 

mantener, bien, si no, hay mucha gente que está dispuesta a ocupar esos puestos. 

No hay seguridad para el trabajador en cuanto a su empico, ya que éste puede 

perderse en cualquier momento, no hay garanúa de permanencia y no se ofrece al 

empleado ni las prestaciones más indispensables como el seguro social. 

La Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal 

del Trabajo reglamentan que es una obligación del patrón proporcionar 

capacitación y adiestramiento al trabajador. 

La capacitación es un proceso a través del cual las personas adquieren 

conocimientos, habilidades y actitudes para el desempeño de sus cargos. Y el 
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adiestramiento es proporcionar destreza en las habilidades adquiridas, casi 

siempre mediante la práctica. 

Para el encargado del departamento de recursos humanos, los conceptos 

mencionados anteriormente, no tienen diferencia alguna; además en este 

departamento no se encargan de proporcionar al personal ni capacitación ni 

adiestramiento. El personal de nuevo ingreso debe aprender sus funciones sobre 

la marcha. 

Se conocen algunas técnicas para detectar las necesidades de capacitación, 

tales como: la entrevista, el cuestionario, la observación, la encuesta, el inventario 

de habilidades, etc., que si fueran aprovechadas en el CE.RE.SO, el departamento 

de recursos humanos conoceáa exactamente qué es lo que su personal requiere, y 

podría establecer un programa para capacitar a su personal. 

En el CERESO, se cuenta la "academia", que es un medio de capacitación 

para los custodios, pero no se tiene un programa que cumpla con las etapas 

re(1ueridas, como son: 

evaluación de las necesidades de capacitación 

deternúnación de objetivos 

selección del medio 

definición de elementos de control 

diseño de mecanismos de información 

Si en la academia se consideraran los puntos antes mencionados, se podría 
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elaborar un programa que permitiera aprovechar el tiempo y el esfuerzo que se 

destina a esta fonna de capacitación que ellos otorgan. 

En cuanto a las necesidades de capacitación, no se evalúan, simplemente, 

el encargado del departamento de seguridad y custodia, que es quien imparte la 

academia, observa a su gente, custodios, y las funciones que éstos deben 

desempeñar y decide qué tipo de capacitación otorgarles. De tal manera que, 

algunas de las estrategias impartidas no son de utilidad para el custodio, ya que no 

es posible aplicar esos conocimientos, habilidades y destrezas en su trabajo diario. 

La ejecución de la capacitación, puede hacerse en el propio local del 

trabajo, en la empresa pero fuera del lugar de trabajo o fuera de la empresa. 

En el CERESO, la academia se realiza en la empresa, pero fuera del lugar 

de trabajo. Algunas veces se utiliza un patio, donde se practica el manejo de 

armas, defensa personal o la parte teórica de la academia; en otras ocasiones se 

utiliza el exterior del centro, como la calle, en la cual se enseña a los custodios a 

marchar y se les indican ejercicios de condición física. 

Además, los custodios tienen la posibilidad de tomar algunos cursos fuera 

del centro, por ejemplo, cuando en la ciudad de Morelia se imparten; sólo que el 

costo de estos cursos debe ser cubierto por el custodio mismo, es por ello que 

estos cursos no son obligatorios, a diferencia de la academia. 

De acuerdo con Agustín Reyes Ponce (1994 

adiestramiento puede dividirse en tres: 

104), el tipo de 
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1) En razón de su fin 

2) En razón del método 

J) En razón de quien da el adiestramiento · 

Como ya se mencionó, en el CERESO no se cuenta con un programa en 

el que se pudieran establecer estos aspectos, sin embargo, cabe mencionar que 

tienen la ventaia de c¡ue la academia sea impartida por el jefe del departamento de 

seguridad y custodia, jefe inmediato de los custodios; es él quien conoce el 

trabajo concreto de los custodios y puede actuar en forma analítica y relacionarse 

con sus subordinados. 

Un manual de adiestramiento es un apoyo muy importante para el 

instructor, pues es una guía a seguir durante el curso, en el trabajo que se va a 

desarrollar. El manual debe contener introducción, recomendaciones del 

instructor, objetivos, programa, hojas-guía y los estándares. 

Puesto que en el Centro de Readaptación Social no existe ni un programa 

de capacitación, ni un manual de adiestramiento; en la academia otorgada a los 

custodios no hay una explicación de los propósitos y características del curso, 

simplemente se les pide que después de su guardia permanezcan en el centro para 

asistir a la academia. Los empicados no saben exactamente qué es lo que se 

pretende alcanzar en dicha academia, ni la duración de cada sesión. El instructor 

no cuenta con una guía que le permita dar un seguimiento lógico al tema o 

estrategia que se imparte o mantener un orden en el material que se utiliza en el 

curso. Tampoco hay criterios o medidas que permitan decidir si la persona 

aprendió o no. 
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En un programa de capacitación y adiestramiento es necesario establecer 

una hora adecuada para realizar esa capacitación y adiestramiento, pues de lo 

contrario puede ser un gasto más para la empresa, en lugar de un costo. El 

horario para impartir la academia en el CERESO, es muy poco adecuado; ya que 

el custodio debe trabajar 24 horas continuas y después de cumplir su jornada de 

trabajo debe permanecer en el centro por dos o tres horas para recibir la 

capacitación. 

Después de haber laborado durante 24 horas, las personas están agotadas, 

y no hay disponibilidad para asistir a un curso, sin embargo, deben hacerlo, pues 

la academia es obligatoria para todos los custodios. De esta manera, la 

participación de los empleados en el curso no es muy efectiva. 

En cuanto al trato que los internos reciben por parte de los custodios, es 

aceptable. Establecer adecuadas comunicaciones y relaciones humanas, es una de 

las principales funciones de recursos humanos, aunque en la academia no se 

imparten cursos de relaciones humanas a los custodios, y por otro lado tampoco 

se hace con los internos, se detecta que tanto el custodio como el interno conoce 

muy bien su papel dentro del centro, esto les permite respetarse y tratarse con 

dignidad, mutuamente. 

Los comentarios de recibir un trato inadecuado para con los internos es 

mínimo, apenas un 3°/o de la población mencionó que en algunas ocasiones los 

custodios no apoyan como debería de ser a un interno. 

Ambos, custodios e internos, consideran que es necesario que a los 

primeros se les capacite y adiestre; principalmente que se les enseñe como tratar a 
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las personas, pues aunque estén dentro de un centro penitenciario cumpliendo 

alguna condena, son seres humanos que merecen ser tratados como tal. 

Los Centros de Readaptación Social, son una institución que cumple la 

función de mantener el orden en la sociedad, privando de la libertad a las 

personas que presentan conductas disfuncionales, con la finalidad de readaptadas 

nuevamente a la sociedad misma. Para esto es necesario contar con el personal 

capacitado que sepa como tratar a los internos, ya que de esta rclaci<'>n y trato 

puede depender en gran medida su readaptación, pues el custodio es la persona 

más cercana a un interno dentro del CERESO. 



4.11 GRÁFICAS DE APOYO A LA INFORMACIÓN OBTENIDA DE 

CUSTODIOS E INTERNOS 

92 
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4.11.1 Gráfic•s de Custodios 

Las gráficas que se presentan ense¡,'Uida, nos muestran en forma cuantitativa la 

información que se obtu,·o en las entrevistas y cuestionarios que se realizaron 

con los custodios. 

En el punto 4.7 de este capítulo, se redacta una síntesis de la información 

obtenida. El objetivo de las ¡,>ráficas es facilitar al lector la comprensión de la 

información a través de un apoyo visual. 
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SATISFACCIÓN DE NECESmADES 

El 64% de los custodios contestaron que su trabajo si satisface sus necesidades, 

pues hacen algo que les gusta. El 36% contestó negativamente. 
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PUESTOS OCUPADOS 

El 38%i del personal de custodia si ha participado en otros puestos dentro del 

mismo departamento y el 62% sólo ha laborado como custodio. 
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FUNCIONES SIMILARES 

NO 

El 58% de los custodios ha realizado funciones similares a las que desempeña 

actualmente. El 42% no lo ha hecho. 
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CURSOS DE CAPACITACIÓN 

El 73'Y., de la poblacic)n entrevistada contestó afirmativamente, y el 27'Vo contestó 

que no recibió cursos de capacitación. 
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APOYO DE LA CAPACITACIÓN 

Un 64'Yo del personal está de acuerdo en que los cursos de capacitación le han 

ayudado para desempeñarse en su trabajo y el 36'Yc1 opina lo contrario. 
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ENTRENAMIENTO 

t\ esta pregunta, el 60º/l• de los custodios contestaron que si recibieron 

entrenamiento; por otro lado, el 401V.1 dijo que no. 
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APOYO DEL ENTRENAMIENTO 

El 67'Yo de los entrevistados contestaron afirmativamente, el entrenamiento sí les 

ha apoyado ara realizar mejor su trabajo. 33°/o contestó en forma ne!,>ativa. 

----· ·--- -·---- ------~---
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OTROS CURSOS DE CAPACITACIÓN O ADIESTRAMIENTO 

El 78'Yo de los custodios coinciden en que han recibido otros cursos de 

capacitación y adiestramiento. Únicamente el 22°/o dice no haberlos recibido. 
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SOLICITUD DE CURSOS 

1 ~I 22"/o de los encuestados menciona que ellos sí han solicitado cursos de 

capacitación o adiestramiento, aunque la respuesta a esto ha sido negativa por 

parte de sus superiores. El 78% no lo ha considerado. 

-···~--"':".'',".">'C' 
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NBCESmAD DE CURSOS 

Se les preE,'llntó a los custodios si ellos cre1.'11 que es necesario que se les otorguen 

cursos de capacitación y adiestramiento; el 82'Yo contestó afirmativamente, 

mientras que cl 18'\lo restante dijo que no. 
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PROBLEMÁTICA CON INTERNOS 

El 85% de los custodios asegura que no ha tenido problemas con los internos y 

solamente el t S'Vo reconoce haberlos tenido. 
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REGLAS DEL CENTRO 

Un 38'Vc, de los custodios no conocen las reglas del CERESO, lugar donde se 

desempeñan laboralmente; el 62'Vo asebJUra conocer el reglamento. 
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4.11.2 Gr•flc•s de Internos 

Al i!,'l.lal que a los custodios, se entrevistó y aplicó cuestionarios a alh'l.lnos 

internos del CEllliSO, con la finalidad de conocer su opinión en cuanto a la 

forma en que son tratados por los custodios, la problemática a la que se pueden 

enfrentar en el interior del centro y el papel desempeñado por las personas que 

están más cercas de ellos, los custodios. 

A continuaciún se presenta la información más sobresaliente, en forma 

h'Táfica, de lo que los internos contestaron a las pre1-,'llntas que se les hicieron; las 

1-,>Táficas son un apoyo para que el lector pueda analizar e interpretar fácilmente la 

infonnacic'in. 
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TRATO RECIBIDO 

El 84º/u de los internos ase!,'1.Jra que el trato recibido es bueno; el 13'Vii lo 

considera regular y únicamente el 3% mencionó que el trato que recibe de los 

custodios es malo. 

·'·-------- ____ ,_,_____:...__. -· -· -----·-·---·· 
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PERSONAS ADECUADAS-PUESTO 

so 

El 89'Vo de los internos considera que las personas que ocupan el puesto de 

custodio son indicados para estar ahí; el 11 % contestó con una negativa. 
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RECESmAD DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 

El 82'Yu de las personas entrevistadas contestaron afirmativamente a esta 

preh•1.mta, mientras que el 18º/.• restante consideran que si están en ese puesto es 

porque son personas capaces. 
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CONOCIMIENTO DE FUNCIONES 

El 66'~'º de los internos encuestados conoce las funciones que debe desempeñar 

un custodio, pero el 34% no tiene idea y no le interesa, mientras el custodio no le 

moleste, para él no hay problema. 
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CUMPLIMIENTO ADECUADO DE FUlfCIONES 

Un 76'V.1 de los internos entrevistados cree que los custodios realizan bien su 

trabajo, por eso están en el puesto. Sin embargo, el 24°/o considera lo contrario. 
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CONOCIMIENTO DE DERECHOS 

NO 

.\'/ 

Únicamente el 53'Vi• de los internos entrevistados sabe cuales son sus derechos; el 

47'Yí• restante no los conoce, aunque alh"t.ma vez se los mencionaron. 
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REPRESALIAS 

SI 

.'\O .IAll/! 

El 7% Je los internos encuestados asq,'llra que sí les manejan alh'llna represalia si 

ellos se quejan ante un superior por el trato Je los custodios; el 32".t,, contestó que 

no las hay y el 61".t,, mencione'> que no lo sabe, pues no ha tenido problemas con 

ellos y nunca ha presentado quejas. 
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CONCLUSIONES 

El departamento de Recursos Humanos del CERESO de esta ciudad, es _el 

encargado de suministrar el personal necesario al centro. 

En este departamento al igual (jue >en lo;i' otros d~p~~ia11lemc1s del 
. "<·: . ,- ·. :·"·. '. -'..'t::· .· ¿:·--: :·- -·~~/ - -'."::'. '::-~?~- ,:_:'. ;':·)';_.-~'.''..\'1~_;.,~:~ ;-': '· ;:'.: ':,, ' 

CERESO, no se cuenta con un manual dé: flrg~hi~·ad6ii; ~IC lami~Ínaiina;i~ra no 
· --~··> -_--;¡>;·~·~f~;~:·º·;;~-~·::.'2,;~~-;:; ·\'fi~<"iS'· '1 ··~/t ,·;_/;:{:··;·_t~'~·~'- · ~-: ~:~· · ' · ., : ' 

se cuenta con un perfil establecido para los <.lifcrentc's;puestos,a ·dese111pe1iar. De 
-. ;;_~· ~"·~>.~::- .. :r~::~ ~~j~: .. t:f-~ íff~:_;,:;.~r;'/(~~! .. :t, :-;. ;> "-: -: / 

tal forma, 'tue cuando es, r~'tuei:ido 'pcrsohaltdé éustóüia:nc>:se llé\;;i ·a' cabo un 

P"""º dcon•0;j3f f i$JAii1~i1 i~lWi:~';!'.ti 
· ... · Para~ red~tar;z~l¡ipc'f~(}nál}n,écésni:iO,, ., .... ome,:específicamenre á los 
, ·· ., _ . _ .. -~::-.'~: -_-~:\::;'.~~¡:;~ \~-,1-~i -~::~~-L:~~;:·¡~~~:/~:ftf~;;!~'\~;:~~fi~~~~~f>:f~~/;~./if~5:~:~:;;~1(~,_~:~~:~','_:.~::~-~.:,-~ :';(,::~ .. :.-<~:\ · .. ~:<···· . ~:·:.: :. 
custodios;· no;: esi necesa·r10 '' uolizar 'las:,d1versas "fuentes' de,. reclútatntehto. Se 

· i~~i~eR ~¿~Í~i'.~~:i?~~~~-~:t~~~t~~~~"t~~~~~-~~~~f~~:.~!~~~c§f ~~:;~n>pG~~.~o·J~· cu.stodia, 
·se archivari;y C:'J,ª~.~g.l1~y'.l:tiil.C!S~~i~a_d de personal; Se revisan dichas solicitudes y 

._->·'-" ·: · .. ~ · ._ ~···-::;,"-:·_:-:.;r"\ :>~<-:x;:~·f~:t~"':;.~J~?:':!:'.:,.:.~~-~t~.~-:_:~:i.;::;'.: _ .-::': .. ·: ··1 : • • , -

se seleccmr,i¡i ¡iJ,a.;:(s~. p~.~s~ra,(s) ~1u,c:sc consideran adecuadas para el puesto, se 
·· ~ ._,. _:. -~-.: ">: ·.;~· ;:~·;:~~:>:\\,:~·P~-;·,zp_-:,",~tn,::_;,.~- -'::·.:;:.:_"~- .. :: _.. _ . 

llama a la p~rs,qria;;~i toO,av,ía está irítcresada, se integra a la academia durante 15 

días y ~i ai~~~·~,:¡;~-~~F-~)r~i~ de ~c~1erdo se realiza la con1rataci!m. -

':·: <·· _·._'.. :.· . :-.. 
Otorgar capacitación y adiestramiento al personal es una obligación legal 

de la empresa, está establecido por la Constitución política de los Estados Unidos 

Mexicanos, en el artículo 123, fracción Xlll y por la Ley Federal del Trabajo en el 

artículo 3°. En el CERESO no se cuenta con un programa c1ue apoye a los 

trabajadores a adquirir los conocimientos, habilidades y aptitudes para el 

desempeño de sus funciones, ellos deben aprender sobre la marcha. 
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Aunque no~~hít~ ü~·pr6gra~a.de capacitación yadiestra~encÓ'defi~ido, 
' ., ·- -.- ·. -.·.·., '·' -·· , ,' .· . ., ' ·_- .; _ ...... ·;· .. ;·'' 

interno. 
-·y:.· 

Lo. an,terior no. significa que el custodio nc:i necesite saber el manejo de un 

ari;na o c.o¡no .defenderse, lo que no se le ·enseña es como relacionarse, considero 

pues, al igual, que algunos de los internos y mismos custodios, que es muy 

les impartan cursos de relaciones humanas, además de la 



Otro. asp~~to que •• refleja la falta. dcpl~ncadón Y, ejecJción .. de un;pr~grama 

.;,¡;~:::~~~~q~~~~i~~it,t~k~~~i~~~;Í3~j.~~i~~i\~~~jj •· 
. :custodió ingrcsa·a las·7:00 á(m;•"dcún díá .. ~~x~~y;.terminaliu láboi a:las7:00 del.día . 
. ''., ~;: ": ': ;/:"·.:· :::'i:, \': .: .. :. :_ <·':./~~;i·~:\<>/ '.':~~w:.': /úf~·~·~:'.10~'~.H,H~/·;;~~~:{;.{:.:;~;/·¡¿:}¡iX~:_;~¡?.~';//:.~.~:),tt~r;:s';~¡ ~~.A~!-<:f:,úf ~.i .::¡~~·~·;~ ~:> :;~f ?': ·.// ' .. · 

.... · •siguiente,·. ¡iará déscáiisar las siguicntC:.~ ·' : hc>rai;'en; forma ·coíí tinuár de1 las euales 
: .. :·;:.· .. ,~.;~ ·, .. ;·;\\ '. ?:~ ,:~.: ;.r_.;-~-F~~s,~-~~1:&1l{(f.~:1~: ;\¡;if_i}/~~¿~~ . :Z~::--~~;'.::·:~'f'.[,~:~{J:~i~i'-':I..:.~;~~,;:r-~:/~~·ri:,;: :;:~~:t :'~:i;:~:~::~·:-:.~'.i:;\: ,· ,:'.: ~'.;'·:. ;. 1 -· 

debe.' desnna·r,: alrcdedor)·de.(:dós: la :iacadcm1á;'.·: cls;problcma·:_es :·.que la 
,:}';:i:. ·: ·~~ ?\' « ::·;· J ;~>-t~>: <<~~{r~J~·::~~ ~i)~:~+·~·fif¡A~~~~i~~E~~ :;~$:ft~~}ff.?./;;ef ?:~J~1~~:;~~~~~:)f;l~~'.;\ ~;~.-;if \~~1:::~,::·'.1:/'¡:);:: ~· ·:~; < ·:.. · 
••.acadcm1a,se, p~pp,q~~-•<?•~a,:~1!11.~~~?,l (!.• :t~·,~1guJ!!l).~(!:l,µo.~,il),~>r:t~-·fn:l1u~;~l·custodm ha 
• ·, •. ': · • •. <. ·:_> ·. '-,,. --.·· ~.: .. ·:-:.':~:_::~. --... _'.'.'";L~'.-'.?'::_,~iF_-·:.:.i;:.~;_;: ·::~~\1;:;.::",_~t«~"!:j~:'<;,~;?tf:~\-~~c.~:<'~:\~:·:: ,1Jf::::..~:-\~ifF~/~~~\->:f~;.,,;~p. ~~~)l'.-.3'.~~;.; :::"..:~ ·:~ :: .:: '! . 

tcrminndo'. sU. rllrlld/;.'.Né); ha)i\dis"iJ'BnibiHcla<l pc)r p~rrc\lclcti.~r(}dié> •·para· realizar 

i,:>~J .. 
. ~, ., .. " 

~:··, . ,;:~·. ~·)~¿'-.).>.··-, 

A del centro, 

podemos , daiÜ6~ , , . 
1 

las principales 

especifica~ion~~ del• püe~t~: •' 
relació~ amistosa entre .el.custodio y ei interno, si~ ~:~ITib~rgo; sí es posible 

mantener un~ relacitní en'1~· cual ambas panes coríoci.! su posicii1ny se respetan; 

de tal fon~a ~1ue e~topermite llue no s~rja ;un~ ~mblc~1átic~ c~~~;, de daiiar a 

una de las partes. 

EÍ trabajo de un ~ustodio consiste en vigilar y mantener el buen orden del 

centro penitei1ciario, ~anta en el interior (con los internos) como en los diferentes 

depart~m~ntos d~I área administrativa, esto relJUiere de disciplina y decisión. El 

buen des.empeño del custodio depende en gran medida del gusto con que realice 

su. trabajo, por lo que es importante que éste satisfaga sus necesidades, tanto 

económicas, como psicológicas, sociales y de autorrealización, el 36% de la 

pobl~ción considera que sus necesidades no son cubiertas en este trabajo. Por lo 

anterior, es posible, que se tenga una gran rotación de personal. 
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Es necesario contar con un adecuado programa de capacitación y 

adiestramiento que permita a los custodios cumplir con sus funciones 

eficazmente, manteniendo una relación y trato adecuado con los internos. 
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RECOMENDACIONES 

El éxito de un organismo social depende del buen manejo de los elementos 

materiales, financieros y humanos con que el organismo cuenta. 

El manual de organización es un documento básico en cualquier 

organización, nos permite ver como está estructurada la empresa, la misión, 

objetivos y visión de la misma, así como el personal con 'lue cuentan los 

diferentes departamentos y las funciones que debe desempeñar cada persona. 

Considero que es necesario realizar un manual de organización en el 

Centro de Readaptación Social de esta ciudad. 

Es indispensable definir lo más específicamente el perfil para el personal 

de custodia, de tal manera que esto permita llevar a cabo un proceso de 

reclutamiento en el cual el CE.RE.SO atraiga candidatos adecuados a sus 

necesidades para ocupar puestos vacantes; haciendo uso de las fuentes internas y 

externas de reclutamiento. Esto facilita el proceso de selección en el cual debe 

encontrarse a la persona adecuada para ser contratada. 

Es conveniente que una vez que se haya hecho la contratación, se le haga 

conocer la organización, área de trabajo al custodio y se le diga como funcionan 

las cosas en su lugar de trabajo para que se familiarice con el mismo; todo esto a 

través de la inducción. 

Para que una persona ejecute satisfactoriamente la tarea que se le ha 

encomendado, es menester que cuente con los recursos necesarios para hacerlo. 
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A través de la capacitación y el adiestramiento se proporciona el conocimiento 

teórico y práctico. 

Además de ser una obligación legal de la empresa otorgar esta capacitación 

y adiestramiento a su personal, es importante. Ya que del buen desempeño de 

sus trabajadores depende el cumplimiento de sus objetivos en gran parte, así 

como la calidad, la rapidez y perfección de los resultados. 

La recomendación es que se establezcan probrramas de capacitación y 

adiestramiento de acuerdo a las necesidades del CE.RE.SO. 

Existen diferentes técnicas para determinar las necesidades de capacitación 

t adiestramiento, las cuales pueden aplicarse muy bien dentro del centro. Estas se 

mencionan en el capítulo 111. 

Una vez detectadas las necesidades, se procede a la elaboración del 

programa, en el cual es conveniente especificar a quien capacitar, como, cuando, 

donde y quien hará la capacitación. 

Como en el CERESO se cuenta con la academia, ésta puede ser 

aprovechada para estrucrurar el programa de capacitación y adiestramiento en 

forma detallada y mantenerlo por escrito, esto permitiría darle un seguimiento y 

verificar si dicho programa logró su cometido. 

Es muy importante que se reconsideren los horarios establecidos para la 

academia. Debe buscarse una hora indicada para que el custodio tenga 

disposición, motivación y tranquilidad. De lo contrario el personal puede estar 
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haciendo acto de presencia porque se le obliga pero ser que el tiempo y el 

esfuerzo no sean aprovechados y no se logre que se cumplan los objetivos de los 

cursos. 

El hecho de que el instructor de la academia sea el jefe inmediato de los 

custodios a quienes les imparte la academia, es una gran ventaja, pues él conoce el 

trabajo concreto que se realiza en el área, así como a sus subordinados y las 

necesidades que se tienen con relación a las especificaciones del puesto y 

acciones a realizar. Sin embargo, la figura t1ue éste representa para los custodios, 

su carácter y liderazgo tan autoritario intimida a los custodios. Es fácil percibir la 

falta de confianza que el personal siente hacia su superior y el temor de realizar 

las instrucciones correctamente, esto no permite al custodio concentrarse en lo 

que se le requiere dentro de la academia, y el porcentaje de aprovechamiento de 

dicha academia es muy bajo. 

Es recomendable que el instructor se mantenga accesible, que trate de 

crear un ambiente de confianza y se apoye un poco más en aquellas personas t1ue 

pueden transmitir los conocimientos y la confianza a los custodios al mismo 

tiempo. 

Otro aspecto que debe cuidarse en la academia, y que debe establecerse en 

el programa, es una adecuada relación y especificación de tiempo - actividad y 

secuencia de las mismas. 

En la academia, no está establecido el tiempo que requiere un custodio 

para asimilar una actividad y lograr manejarla, de tal forma, que la mayoáa de las 
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veces la instrucción es comprendida teóricamente pero no puede llevarse a la 

práctica, pues no hubo el suficiente tiempo paca practicado. 

En el programa de capacitación y adiestramiento, además de la academia, 

deben de considerarse una serie de cursos de relaciones humanas, superación 

personal, que permitan al trabajador cecee en él mismo e interactuar con su 

·medio ambiente. 

Es necesario que el personal se mantenga motivado para el mejor 

·desempeño de sus funciones. Conocer sus necesidades y tratar en lo posible, que 

.éstas sean cubiertas, crear un agradable ambiente de trabajo para que el custodio 

se desempeñe con ánimo y decisión. 

No podemos pedirle a un trabajador que cumpla una regla o nonna que no 

conoce, por lo tanto, es recomendable que se apoye al custodio para que 

conozca, comprenda y cumpla el reglamento del CERESO. Tener unas hojas 

pegadas en la paced no es suficiente, considerando que algunos custodios pueden 

escasamente Ieee; es conveniente (1uc se busque el momento y la fonna para que 

esta reglamento sea comentado con el personal que debe cumplirlo, aclarar 

alguna duda que pueda surgir y escuchar sus comentarios. 

Para toda organización es muy valioso el que haya una retroalimentación; 

considero que sería favorable escuchar y considerar las propuestas de los 

custodios, relacionadas con su trabajo; así como mantener una estrecha relación y 

comunicación en todo el departamento de seguridad y custodia, incluyendo al 

jefe del mismo. 
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Finalmente, sugiero que se valore y respete al custodio como el ser 

humano que es, que no se le considere como un elemento más de la organización 

de la organización para cumplir sus objetivos; esto se veáa reflejado en el buen 

desempeño de sus funciones, su relación y trato con los internos. 
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