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Después de haber hecho un análisis de la situación z0cial, económica, 
política y cultural del escenario actual de nuestro país, tomé la 
decisión de realizar este trabajo orientado hacia la capacitación, por 
que creo que lo que necesitamos como individuos, sociedad y nación 
es estar mejor preparados, teniendo en cuenta que, si estamos mejor 
preparados y disponiendo de información eficaz y eficiente, podremos 
dar, respuestas rápidas, sólidas y bien fundamentadas a las 
necesidades primordiales de todos los aspectos de nuestras vidas, en 
todos los rubros, familiar, profesional, cívico y espiritual, que a la 
postre nos redituará una mejor calidad de vida, que es lo que todos 
buscamos, pero es difícil lograrlo. 

La educación que recibimos en el seno familiar, determinará los 
hábitos y conductas que adoptaremos en nuestro desarrollo y 
desenvolvimiento social, pero cada individuo tiene capacidades 
innatas que pueden ser explotadas a su máxima expresión, sí se crea 
un habito a la disciplina y al ejercicio de está. 

Los estímulos y alicientes, así como, las reprimendas por nuestras 
fallas y errores, que vamos recibiendo a lo largo de nuestros primeros 
años contribuyen al enriquecimiento de nuestra personalidad y 
constituyen e 1 ambiente que se creara en nuestro entorno y de ahí, 
dependerá, la seguridad, decisión y firmeza de nuestras decisiones 
para el futuro. 

Esto, Jo vamos a lograr a través de un proceso metódico y sistemático 
del conocimiento de nosotros mismos y de nuestras capacidades, así 
como, de nuestros logros y fracasos en Ja vida, y de cómo los 
asimilemos; en consecuencia nos hará ser, las personas que somos, y 
como nos conducimos, con nosotros mismos, y en nuestras relaciones 
con los demás. 

Hoy en día los avances tecnológicos, las nuevas teorías 
administrativas o tendencias gerenciales y el fenómeno de Ja 
globalización, marcan un nuevo hito y un nuevo rumbo en Ja 
humanidad. Es por ello que todas las naciones del orbe 
necesariamente reaccionan a estos cambios, ya sean económicos, 
financieros, políticos, ideológicos o sociales, cuya esencia del cambio 
es poder alcanzar nuevas formas de bienestar en todos Jos aspectos. 
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Esta aceleración económica y tecnológica, ubica a los seres humanos 
en un nuevo estilo de vida, de hábitos y costumbres que significa un 
nuevo paradigma en el orden social. 

Cada país ante estos cambios, sienta las bases para la creación o 
construcción de nuevas instituciones, leyes o reglamentos que les 
permitan a las organizaciones crecer y desarrollarse para que a su vez 
beneficien a la sociedad en su conjunto. Estos beneficios se traducen 
en mayores y mejores créditos, estímulos fiscales y/o facilidades para 
poder crecer y desarrollarse. 

En nuestro país, el fenómeno de la globalización ha ubicado a todas 
las empresas en la posibilidad de enfrentar nuevos retos que la 
competencia de empresas extranjeras les representa. Es por ello que 
cualquier organización de cualquier tamaño tanto pública como 
privada tiene que redefinir, rediseñar, reestructurar, replantear o en el 
último de los casos innovar. En la actualidad, se encuentran ante una 
disyuntiva que representa la permanencia en el mercado o la 
desaparición total en el mismo. Esta permanencia representa nuevos 
compromisos que asumir y nuevas responsabilidades que afrontar, ya 
que por un lado el modernizarse conlleva, elaborar productos de 
mayor calidad y el producirlos con efectividad para satisfacer las 
necesidades de un público consumidor cada vez más exigente, quien 
no solo compra o .adquiere productos, bienes o servicios más 
económicos sino también quiere obtener los mejores, esto es debido a 
la gran variedad de productos tanto nacionales como extranjeros que 
se pueden adquirir con gran facilidad. 

Enfrentar esta competencia no es tarea fácil ya que se tiene que 
luchar contra los factores internos y externos que inciden en toda 
empresa. Los factores internos, entre otros, podemos considerar la 
poca o deficiente capacitación de los trabajadores, bajo nivel escolar, 
ideología distorsionada respecto a la calidad, problemas financieros 
que impiden modernizar las instalaciones o reemplazar la tecnología 
por una de punta, la deficiente aplicación de teorías administrativas 
modernas. Los factores externos son la falta de créditos oportunos. 
ventajas de empresas internacionales contra las nacionales y el poder 
económico de estas empresas que fácilmente desplazan a la mayoría 
de las nacionales. 
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Parecería que estamos confinados a desaparecer o a convertirnos en 
manufactureros de esas grandes empresas transnacionales y que no 
contamos con la infraestructura ni la capacirlad y condiciones 
necesarias para enfrentar esa competencia con grandes posibilidades 
de éxito. 

Sin embargo, existen muchas empresas en nuestro país cuyos 
empresarios, administradores o directivos se han preocupado por 
construir empresas sólidas con una mística de servicio, con misión, 
visión, políticas y objetivos claramente definidos y llevados a la 
práctica, con trabajadores bien capacitados, remunerados e 
incentivados, que en su conjunto, presentan una cultura organizacional 
sólida, que les permite enfrentar y desplazar a la competencia 
internacional. Son empresas que se hari preocupado por mantener sus 
estándares de calidad, por modernizarse e ir cambiando y 
adaptándose a las variaciones que los tiempos actuales les marca. 
Son instituciones que se han preocupado por conservar a sus clientes, 
por hacer bien las cosas, por planear adecuadamente, invertir y querer 
ser siempre líderes en sus respectivas áreas de competencia. 

Evidentemente, las empresas que nunca se preocuparon por planear 
el futuro están por desaparecer y lo más triste del caso, ya 
desaparecieron. Fueron empresas. que nacieron sin una misión, sin 
una visión y sin una organización que ante cualquier embate de la 
competencia no resistieron estos cambios tecnológicos, económicos y 
financieros. 

Otra opción que han tenido que presentar otro segmento de empresas 
son las alianzas o fusiones con empresas transnacionales, lo cual le 
ha permitido continuar en el mercado y compartiendo 
responsabilidades pero siempre con un peligro latente, que ·sean 
absorbidas por esas empresas de otros paises. 

Uno de 1 os aspectos que c onsídero han salvado a las empresas de 
esta crisis o de esta competencia feroz es la capacitación. Considero 
que de nada sirve modernizarse, adquirir tecnología de punta, brindar 
los mejores sueldos o 1 as mejores p restacíones, a plicar 1 o ú !timo en 
teorías administrativas o inyectarle grandes cantidades al capital de la 
empresa, si no se ha procurado capacitar a todo el ersonal de 1 as 
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organizaciones. La capacitación ha sido Ja herramienta eficaz que les 
permite producir con calidad, ser más eficientes, competitivos y seguir 
satisfaciendo las necesidades de su mercado meta. En estos tiempos, 
la capacitación cobra mayor relevancia de Ja que siempre ha existido, 
ya que se tiene una gran competencia por la entrada a nuestro pais de 
tantos productos de prácticamente todos Jos países del mundo. El 
trabajador mexicano debe entender que para enfrentar estos retos es 
necesario capacitarse permanentemente. 

La capacitación también significa modificar hábitos, costumbres o 
ideologías en Ja manera de hacer las cosas, ya que para cambiar las 
actitudes de toda trabajador uno de 1 os caminos más seguros es 1 a 
capacitación, ya que para tener trabajadores de calidad al capacitarlos 
presentarán una actitud mental positiva y una actitud laboral positiva_ 
Es digno de resaltar la actividad que desarrollan nuestros empresarios 
mexicanos, quienes ante la incertidumbre que representan Jos tiempos 
actuales, a pesar de ello "se Ja siguen jugando por México", invierten 
en el país y tienen Ja firme creencia de que se pueden hacer las cosas, 
confían en la capacidad de los trabajadores mexicanos, en el gobierno 
y sus instituciones y sobre todo, cumplen con la responsabilidad social 
e histórica en la generación de nuevos empleos que repercuten en la 
construcción o edificación de una gran nación que es México. 

Los administradores, en el ejercicio de su función, también responden 
a estas exigencias, compromisos o responsabilidades, ya que se tiene 
Ja posibilidad de contribuir al diseño de las estructuras 
organizacionales que les permitan a las empresas cumplir con sus 
objetivos o metas predeterminadas. 
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Todas las empresas que buscan ser más competitivas presentan 
determinados requerimientos para poder producir con los estándares 
de calidad exigidos, estos factores pueden ser entre otros: tecnología 
obsoleta, falta de créditos o estímulos fiscales, aspectos financieros o 
económicos externos, incertidumbre política o simplemente no poder 
contar con un recurso humano que contenga los conocimientos, 
experiencia o habilidades específicas que el puesto requiere. 

Otro de los aspectos está orientado a la poca disposición de los 
empresarios, administradores o directivos respecto a la capacitación, 
ya que cuando se considera está, como un gasto, más que como una 
inversión, las áreas de capacitación de cada empresa desarrollan esta 
actividad más por una obligación que la ley les marca, que por una 
necesidad de los beneficios que esta le puede traer. Cuando tenemos 
mentalidades de esta naturaleza, efectivamente. fa capacitación pasa 
a segundo término y no se considera que pueda ser uno de los 
caminos para ser más eficientes y producir con calidad. 

Otro aspecto se refiere a fa poca seriedad que se le da a la 
capacitación, ya que esta debe ser el resultado de procesos científicos 
y sistemáticos que se inician con un proceso de investigación para 
detectar las necesidades de capacitación reales que presentan todos y 
cada uno de los trabajadores; a través de instrumentos metodológicos 
sólidos, obtendremos los datos necesarios y tendremos una situación 
real acerca de lo que necesita la empresa y los trabajadores. es decir, 
se debe brindar una capacitación en función de lo que realmente se 
necesita y no acerca de lo que el directivo o el propio t1 abajador 
considera que necesita. 

Otro de los aspectos a considerar se refiere a las condiciones en las 
cuales se debe brindar la capacitación, ya que es necesario que toda 
empresa cuente con un área de capacitación. con una estructura 
organizacional bien definida, suficiente y acorde a las pretensiones de 
la empresa. con un presupuesto suficiente y en concordancia con los 
objetivos o misión de la organización, con autonomía y capacidad de 
decisión que le permita influir en toda las áreas. por lo que, cuando 
existen organizaciones asi, la capacitación se da en las instalaciones 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

12 

adecuadas, con los mejores recursos, los mejores instructores, 
obteniendo con ello los mejores resultados. 

Y por último, la capacitación debe ir acompañada con criterios bien 
definidos acerca de los sueldos, prestaciones, reestructuración de 
categorias o promociones laborales, ya que la motivación es un factor 
importante en todo trabajador y es inherente a la misma capacitación. 

Es por ello, que la detección de necesidades de capacitación debe 
hacerse para garantizar una capacitación realista, de acuerdo a lo que 
se necesita, para que los trabajadores tengan la certeza que una vez 
capacitados, podrán desarrollar todas sus capacidades y habilidades, 
que les permita desarrollar mejor su actividad laboral. 

HIPÓTESIS 

Las empresas que cuentan con programas de capacitación claramente 
definidos serán más eficientes, competitivas y con calidad. 

TIPO DE INVESTIGACIÓN 

El tipo de investigación realizada en la presente tesis es la 
documental, ya que se revisó toda la bibliografía existente.en relación 
al tema, para integrar el marco teórico que sirvió de guía ein el diseño 
de la presente investigación. ·.· 

NIVEL DE INVESTIGACIÓN 

El nivel alcanzado en la presente tesis es el descriptivo .ya que se 
pudieron conocer los aspectos más generales del tema.investigado así 
como la interrelación existente entre los aspectos que lo conforman y 
de esta manera, formular generalizaciones al respecta.··· 

MÉTODO . . . 

El método que se utilizó es el ánalitico, 81 cual consist~: ;ri.: el ~náHsis 
de cada uno de los elementos que integran el tema,··para: poder: tener 
una mayor comprensión en su conjunto,: lo é::Uál. permitió· elaborar o 
diseñar una serie de actividades sugerentes que incidan en el 
mejoramiento del tema estudiado. 
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La administración ha estado presente en las etapas de la evolución del 
hombre, aunque en sus inicios no estaba bien definida. Por eso es 
importante conocer un poco del desarrollo que ha tenido a través del 
tiempo. 

La administración, a pesar de su importancia para el hombre, es una 
de las más difusas funciones en todas las. sociedades, encontrándose 
en 1 os hogares, iglesias, ·gobierno y e mpresas económicas de todos 
los pueblos. Es y siempre ha sido una poderosa herramienta de los 
líderes. 

La administración, desde una posición casi desconocida en 1900, a 
llegado a ser la actividad central de nuestra época, en la cual se apoya 
el bienestar material y nacional de nuestra sociedad. Es el núcleo 
central tanto de nuestras actividades nacionales como personales, y el 
modo en que manejamos a nuestras instituciones y a nosotros mismos 
refleja Jo que nosotros y nuestra sociedad seremos. 

Aunque podemos reconocer la importancia de la administración para 
nuestro bienestar y desarrollo, es difícil reconstruir su historia. Los 
anales de las primitivas empresas del hombre, si los hay, son vagos y 
frecuentemente incompletos: unos pedazos de cerámica con 
inscripciones, una pintura sobre los muros de una cueva, etc. Por otra 
parte, la interpretación de esos hallazgos es tan problemática como el 
descubrirlos. 

A continuación presentamos una reseña de lo que fue la 
Administración desde la Epoca Prehistórica, 
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ERA PREHISTORICA. Fue hace aproximadamente 10.000 A.C. 
cuando grupos familiares y posteriormente tribus enteras unieron sus 
esfuerzos para auxiliarse mutuamente en la cacería y en la defensa 
contra Jos enemigos. La adaptación a esas condiciones produjo las 
denominadas culturas Mesolíticas. 

Eventualmente, éstas fueron remplazadas por culturas que al emplear 
una agricultura rudimentaria y la domesticación de animales, 
proporcionaron una importantísima contribución a la producción y 
conservación de bienes. 

Suponemos que el hombre primitivo y su sociedad, disfrutó 
precariamente de leyes, gobierno, educación y administración: En 
muchos aspectos, sin embargo, esa sociedad probablemente fue tan 
compleja como Ja actual. Tuvo sus códigos de comportamiento en Jos 
negocios, reglas acerca del papel de los padres, castigos para los 
delincuentes, ritos religiosos, etc. 

Pero más·importante fue aún la comprensión de la necesidad tanto de 
una autoridad como de un sistema de administración. Los jóvenes de 
la tribu seguramente crecieron respetando al "anciano" o líder, quien 
sobrevivió gracias a su astucia y sabiduría; de ahí la fuente de Ja 
autoridad. 

Con el advenimiento de las prácticas agrícolas, el hombre cesó de 
vagar por el campo cazando y recolectando, llegando con ello a Ja 
existencia sedentaria y a la génesis de las pequeñas villas. Con esa 
agregación de pueblos en comunidades surgió Ja necesidad de un 
método elemental para manejar los negocios comunes de grupo; como 
se podría esperar este brote de administración recayó en la astucia, 
vigilancia, prudencia y sagacidad. A medida que esas pequeñas villas 
crecieron y la civilización se desplegó, los administradores también 
crecieron y se desenvolvieron, llegando a ser sacerdotes, reyes. 
ministros y acumulando riqueza y poder en sus sociedades. Los 
problemas típicos para estos administradores de las primitivas 
sociedades prominentes. fueron seguramente la tributación, utilización 
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eficiente de recursos, división del trabajo, arreglos y acuerdos 
comerciales y la conducción de la guerra y la paz. 

CIVILIZACIONES ANTIGUAS. Los orígenes de algunos de los así 
llamados conceptos y prácticas de la administración moderna 
fácilmente se descubren en la antigüedad. El famoso legislador bíblico, 
Salomón, dirigió el establecimiento de elaborados acuerdos 
comerciales, manejó proyectos de construcción y formo tratados de 
paz en el siglo X A. C. 

Sin embargo, antes de 1 a existencia de 1 egisladores como Salomón, 
surgió la necesidad de un método, de un sistema, para gobernar y 
administrar al pueblo. Muchos legisladores antiguos emplearon a sus 
servidores de confianza para llevar a cabo sus deseos, dando a tales 
servidores la autoridad suficiente para actuar en su lugar. 
Colectivamente entonces, esos servidores llegaron a ser el consejo o 
junta de consultores para los jefes. En la medida en que su poder y 
reputación creció, muchos de esos jefes asumieron en sus tribus, 
posiciones teocráticas. Tanto temporal corno espiritualmente fueron 
líderes del pueblo; para dirigirlo establecieron supersticiones y reglas 
de conducta. A través de su posición espiritual usaron el temor a lo 
sobrenatural así corno el temor al ridículo secular, para asegurar la 
obediencia a sus normas. 

SUMERIOS. En algunos de los más antiguos documentos del mundo 
encontrados en la civilización sumeria de hace cinco mil años hay 
evidencias de prácticas de control administrativo. Los sacerdotes de 
los templos sumerios a través de su vasto sistema tributario recogieron 
y administraron considerables cantidades de bienes materiales. 

Siendo humanos, se exigió a tales sacerdotes rendir cuentas de su 
gestión a su superior (una práctica de control administrativo). Sin 
embargo, dada la magnitud y variedad de la riqueza, los sacerdotes se 
encontraron, en esta tarea, con problemas sin precedente. Para rendir 
cuentas de las deudas pagadas, transacciones consumadas, etc., no 
podían confiar en la memoria o medios primitivos como las muestras 
en maderas. Por ello, los sacerdotes surnerios desarrollaron un 
sistema de escritura o registro de datos, de todas las transacciones. 
Debido a que esos pueblos sumarios reconocieron la necesidad de 
este control administrativo, no es sorprendente que los documentos 
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escritos más antiguos del mundo sean las cuentas de sus inventarios 
de hace cinco mil años. Es muy probable que las necesidades 
administrativas de esta antigua civilización hayan conducido a la 
invención de la escritura sumeria. El estímulo, por supuesto, fue 
económico; y aunque desarrollado por los sacerdotes, el primer uso de 
la escritura fue con propósitos de control administrativo y no para fines 
litúrgicos. 
Muy cercano al desarrollo sumerio vino el surgimiento de Egipto. 

EGIPTO. La construcción de las pirámides con una tecnología que 
bajo los patrones modernos podría considerarse primitiva, nos 
proporciona un testimonio de las habilidades administrativas y de 
organización del antiguo Egipto. La planificación administrativa de 
cuántas piedras, de que tama!'io, de dónde serían extraídas y cuándo, 
requirieron la práctica de lo que hoy podría denominarse planificación 
a largo plazo. ' 

Utilizando masas de trabajo organizand~. los egipcios fueron capaces 
de completar tareas impresionantes. Aunque su sistema de 
organización nos puede parecer engorroso, realmente no tenían 
razones para ahorrar trabajo. Su mérito radica en que fueron capaces 
de hacer su tarea con los recursos disponibles y los restos de sus 
construcciones claramente indican la efectividad y complejidad de su 
administración. 

BABILONIA. Las ciudades a lo largo del valle fueron forzadas a unirse 
para mantener la paz, promulgando leyes que regularan la propiedad 
personal, bienes raíces, comercio y negocios, la familia y el trabajo. 
Virtualmente todas las leyes que nos llegaron de la civilización 
babilónica son de naturaleza mercantil tratando temas tales como 
ventas, préstamos, contratos, sociedades, acuerdos y pagarés. 

Como se podría esperar de esta avanzada civilización, sus 
transacciones mercantiles fueron abundantemente documentadas 
sobre tablillas como un medio de control. En ellas encontramos uno de 
los primeros reconocimientos del principio sobre la no delegación de la 
responsabilidad. 
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HEBREOS. Los hebreos aún contando con una pequeña población en 
número y tan débil políticamente, ha ejercido importante influencia en 
la civilización. Moisés, uno de los hebreos prominentes, fue un líder y 
administrador cuya habilidad en el gobierno, en la legislación y en 
relaciones humanas lo hizo digno de especial nota. La preparación, 
organización y ejecución del éxodo de los hebreos, fue una tremenda 
empresa administrativa. Moisés hizo un magnífico trabajo de selección 
de personal. adiestramiento y organización. 

CHINA. Los chinos han sido sobre todo conocidos por su sabiduría, 
pero pocas investigaciones se han emprendido para entender sus 
sentimientos hacia la administración. · 

Los chinos estuvieron enterados de ciertos princ1p1os de 
comportamiento sobre organización, planificación, dirección y control. 
De este modo encontramos en China. que hace más de tres mil años, 
conceptos que tiene resonancia administrativa contemporánea: 
organización, funciones, cooperación, procedimientos para mejorar la 
eficiencia y varias técnicas de control. 

GRECIA. Los griegos, fenicios y mfnianos, luciendo su poder algo 
después que los chinos, babilonios y egipcios exhibieron verdadera 
calificación y capacidad para administrar las operaciones de 
compañías comerciales. Grecia desarrolló un gobierno democrático 
con todas las complicaciones administrativas que tal gobierno 
necesariamente conlleva. y en la civilización griega encontramos el 
origen del método científico. Cuestionando toda clase de ideas y 
conocimientos, los griegos descubrieron los criterios .. de la 
investigación e introdujeron la ciencia y la educación en muchas 
esferas. La influencia del método científico sobre la administración es 
obvia. 

Los griegos desarrollaron un nuevo tipo de gobierno de la ciudad, la 
polis, que alentó el libre intercambio de ideas. La polis proporciono 
práctica y experiencia en la discusión abierta y gracias a eso los 
griegos dieron ejemplos positivos y evidencia amplia de los valores de 
esos procesos que en administración conocemos como deliberación o 
supervisión deliberativa. 
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Principios de la ::;dministración: Los griegos tempranamente 
reconocieron el principio de que la producción máxima es alcanzada 
mediante el uso de métodos uniformes a tiempos estipulados. 

ROMA. Forzados por la conquista de nuevos territorios y pueblos, Jos 
romanos tempranamente concentraron su mente en la manera más 
efectiva de organizar y controlar su imperio. M ucho ha aprendido 1 a 
administración tanto de los éxitos de Roma como también de sus 
errores en el área de la organización. 

El problema, por supuesto, consistió en como mantener el control, la 
lealtad y los impuestos en un imperio geográficamente disperso. 
Dioclesiano emperador, instituyó un nuevo sistema de organización en 
el que se ponía énfasis en 1 a delegación sucesiva de autoridad. Su 
meta era vigorizar y solidificar Ja autoridad imperial, extendiendo de 
esta manera "el principio de gradación". 

ÉPOCA MEDIEVAL 

Con Ja caída del imperio romano, los pueblos de Europa occidental 
fueron reducidos a cubrir las necesidades de auto conservación. 
Dadas esas condiciones económicas y ambientales el crecimiento de 
las instituciones feudales fue natural e inevitable. Por sí mismo el 
sistema feudal, no fue más que u na extensión de las prácticas que 
aparecieron en los últimos días del imperio romano. 

La organizac1on del feudalismo fue de "gradación", con grados 
descendentes de autoridad delegada. En la cúspide de la gran 
pirámide estaba el rey, perteneciendo a él toda la tierra y sus 
dominios, cediendo una parte a Ja alta nobleza. Los grandes vasallos 
retenían esos feudos con Ja condición de rendir ciertos servicios 
específicos, quienes a su vez exigían servicios análogos a los vasallos 
de menor nivel · 

El problema principal ahora, fue determinar como preservar el 
equilibrio entre autoridad centralizada y autonomia local. 

La organización feudal enseñó a Jos administradores que la delegación 
de autoridad no es una abdicación, que el delegante siempre tiene la 
autoridad para recuperar 1 o que é 1 ha delegado y que la delegación 
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confería pero no transmitía autoridad. La inapropiada delegación de 
autoridad por transferencia enseñó claramente que si un administrador 
deseaba organizar una función sobre una base descentralizada, Ja 
organización debe ser efectuada sobre una base de autoridad 
conferida, de otro modo Ja buscada descentralización se convertía en 
desintegración. 

Durante el Medioevo, no se escribió virtualmente ningún libro 
concerniente a conceptos de administración. Esto no es sorprendente 
cuando observamos el ambiente y Jos factores que predominaban en 
ese momento. El pueblo vivió bajo condiciones hostiles: La auto 
conservación fue uno de Jos intereses primordiales; y poca o ninguna 
atención se prestó a conceptos. Quienes escribieron fueron miembros 
de órdenes religiosas, o 1íderes bien educados de la corte. Los temas 
típicos incluyeron religión, gobierno del reino y las leyes de la tierra. 
No le fue dada una alta prioridad al arte de la administración, a pesar 
de su importancia para cada uno de esos grupos. (Arias Galicia, 
1996:12-48) 

Administrar un feudo, fue frecuentemente descargado sobre uno de 
Jos súbditos. No es sorprendente, bajo esas circunstancias, que pocos 
o ningún escrito sobre administración se realizará durante ese período. 

LOS MERCADERES DE VENECIA. Dos principales áreas de interés 
en este momento son los tipos de organización de negocios 
empleados y el uso veneciano de la contabilidad como un instrumento 
administrativo. 

La asociación y la empresa en comandita fueron las dos formas 
principales de organizar 1 os negocios en e 1 renacimiento í tafia no. La 
asociación fue diseñada y usada principalmente en el negocio 
permanente, mientras que la comandita fue frecuentemente empleada 
en negocios singulares, exploraciones o empresas de riesgo. 

Muchas de las grandes empresas fueron estrictamente organizadas 
como asociación en la que un hombre, propietario de un monto 
considerable de capital, atraería· hacia él socios de menor poder y 
riqueza. La duración de Jas··sociedades era frecuentemente de tres a 
cinco años y normalmente con renovación. 
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En comercio internacional hicieron amplio uso de dos relaciones 
legales: la copropiedad y la agencia. La copropiedad fue usualmente 
una empresa comanditaria en que los propietarios tenían 
responsabilidad limitada. 

La comandita veneciana ordinariamente usó comisionistas e hicieron 
negocios en el extranjero nombrando como agentes a mercaderes. La 
práctica italiana antigua de pagar a Jos agentes una participación de 
las ganancias, abrió el camino a la costumbre de pagar un porcentaje 
fijo de la transacción. 

Los complejos asuntos comerciales y financieros de 1 os mercaderes 
venecianos forzosamente condujeron a un sistema de documentación 
y archivo, se empezó a usar la contabilidad por partida doble. 

Con el surgimiento de diferentes problemas resultantes del crecimiento 
de un arsenal en Venecia, Ja contabilidad fue reconocida y aceptada 
como u na técnica de control en la administración del a rsenaL En 1 a 
medida en que el arsenal desempeñó funciones de una proveeduría 
discreta, una estricta ordenación contable fue Ja primera consideración 
obvia en las mentes de aquellos que manejaron su administración. 
Cuentas completas y seguras fueron Jos principales requerimientos, ya 
sea que el arsenal comprara en mercado abierto o contratara por 
productos con artesanos a quienes surtía con Jos materiales y pagaba 
por pieza. También fue requerida una contabilidad estricta de dinero, 
de materiales y finalmente de hombres y del uso del tiempo. 

Para controlar los inventarios, encontramos que se mantuvo un 
registro detallado por los bodegueros de armas, municiones y a donde 
fueron enviadas. La vigilancia efectiva en todo lo que salía del arsenal 
fue responsabilidad de los porteros. Aunque se tomaron disposiciones 
adecuadas para computar los bienes recibidos, ningún sistema regular 
se utilizó antes de 1564 para la ordenada disposición después de 
entregados los artículos. 

Otros penetrantes conocimientos en los conceptos administrativos del 
periodo han sido proporcionados por escritores del siglo XVI, tales 
como Tomás Moro y Maquiavelo. 
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TOMÁS MORO. Moro culpó de los males económicos de Inglaterra a 
la mala administración de la clase noble existente. Como él los vio, los 
nobles fueron parásitos improductivos que vivieron del trabajo de la 
gente que habitaba sus tierras; rodeando a los nobles hubo otro grupo 
improductivo, su cortejo, hombres que ni aprendieron un negocio ni 
ganaron su subsistencia. 

Para complicar las dificultades de la gente que habitaba sus tierras, 
muchos nobles convirtieron su tierra en pastizales para ovejas 
lanzando a los agricultores de la tierra, al desempleo. Tales ex
agricultores fueron frecuentemente arrojados en prisión por vagancia. 

Como un economista moralista, Moro vio los placeres y las diversiones 
de ricos y pobres como una fuente más de sus dificultades 
económicas. Ataco el consumo del rico. Mientras que el pobre atrajo 
su propia ruina económica disipando sus reducidas ganancias en 
bebidas baratas y prostitución. En su estado ideal Moro propuso 
mediante una mejor administración, eliminar el consumo suntuoso del 
rico y las diversiones del pobre y canalizar los fondos a más útiles 
propósitos. 

El libro Utopía de Moro es importante, porque refleja el conocimiento y , 
la importancia dada a la administración, entre 1480 y 1550. Tomás 
Moro no hubiera reconocido su libro como un trabajo de 
administración. No obstante, los comentarios sobre administración, 
bien pueden haber servido para abrir los ojos de algún líder inglés y 
para proveer un esquema de cambios futuros hacia una administración 
mejor de hombres y recursos. 

NICOLÁS MAOUIAVELO. Los principios del poder y mando de que se 
ocupó M aquiavelo son aplicables a casi todo esfuerzo organizado y 
proyectado. Pertinentes para la administración éstos son algunos de 
los principios amplios que pueden espigarse a través de El Principe y 
Los Discursos de Maquiavelo: 

1. Dependencia de la aprobación de masas. Maquiavelo reiteró 
frecuentemente el tema de que la existencia continuada de 
cualquier gobierno, depende del apoyo de las masas. Los 
principes pueden heredar el poder o pueden usurparlo, pero 
para ganar un control firme del estado deben ganar de alguna 
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manera fa aprobación del pueblo. Esto claramente establece el 
conocimiento de Maquiavelo de fa aceptada teoría de que fa 
autoridad fluye de abajo hacia arriba. 

2. Cohesión. Como los otros principios de Maquiavelo, el princ1p10 
de fa cohesión en la organización se propone para asegurar la 
continuación de la viabilidad del estado. En este principio indica 
que fa manera más efectiva como un príncipe puede mantener la 
unidad orgánica, es reteniendo un firme poder sobre sus amigos. 
El elemento crucial de la cohesión organizacional fue asegurar 
que el pueblo supiera qué puede esperar de su príncipe y a su 
vez lo que éste puede esperar de ellos; el principio de la 
responsabilidad definida. 

3. Liderazgo. Maquiavelo escribió sobre dos clases de líderes (o 
administradores): el natural o tipo innato y el tipo cuyas técnicas 
han sido adquiridas. El único objeto de El Príncipe, fue, asistir al 
joven príncipe en adquirir las técnicas del liderazgo (de 
administración). 

Para ser un buen administrador, un príncipe· debe ofrecer 
recompensas y otros incentivos a aquellas · personas que 
pudieran mejorar la ciudad y el estado. Un buen príncipe debe 
ser también un empresario de éxito, debe aprender a tomar 
ventaja de una oportunidad cuando aparezéa. También debe ser 
sensible y adaptarse a los signos de los. tiempos. Debe ser 
bastante sagaz para distinguir entre aquellos nobles que le son 
leales y aquellos que sólo persiguen sus propios fines. 

Derecho a fa supervivencia. Uno de IC:Ís ·.:objetivos primarios de 
cualquier organización, es estar constantemente alerta de los 
desórdenes a fin de afrontarlos mientras .todavía puedan ser 
remediados. 

La mayor contribución de MaqÚia~elo,. ~; pensa~iento administrativo. 
es que sobradamente)dentificó a la administración como~un concepto. 
pues sería aplicando efectivamente.·.1a administración ·como los 
príncipes (o administradores) lograrían sobrevivir. 
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Durante la segunda mitad del siglo XIX comenzó en América una 
nueva era industrial, como consecuencia principal de la expansión de 
las industrias mecánicas y de la abolición de la esclavitud. 

No existía aún el capital como lo conocemos actualmente. La forma 
moderna del c apita! no vino a perfilarse sino hasta 1 862 cuando se 
introdujo la empresa de acciones comunes y responsabilidad limitada, 
una asociación de individuos con algunas de las características de la 
sociedad civil y de la sociedad anónima. Se parecía a la sociedad 
anónima en que las acciones eran transferibles, su existencia no se 
veía afectada por la muerte de uno de los socios y su administración 
estaba en manos de directores electos. Sin embargo, lo mismo que en 
la sociedad civil, cada accionista era responsable de todas las deudas 
de la empresa y las relaciones entre sus miembros eran reguladas por 
la ley general de sociedades. 

La introducción de compañías de acciones comunes en la economía 
marco la separación entre el capitalista y el empleado y la división 
entre el capital y la administración. Los propietarios no eran 
accionistas y los empleados, en su mayoría, eran administradores 
asalariados. Como resultado de estos cambios, banqueros crearon 
enormes organizaciones que, a través del siglo XIX, tuvieron una 
influencia definitiva en el desarrollo de la economía americana. 

Durante este período, las empresas, los ferrocarriles, crecieron tanto 
en tamaño como en importancia. Las líneas en rieles fueron 
extendiéndose, nuevos territorios se abrieron y se agudizó la 
competencia entrA las empresas. Sin embargo, después del periodo 
inicial de expansión los administradores comenzaron a consolidar su 
posición con el fin de operar más eficientemente y obtener mayores 
utilidades. 

HENRY POOR. Los administradores de estos consorcios pronto 
descubrieron que la gran organización ferrocarrilera implicaba un 
conjunto comple,tamente nuevo de problemas diferentes a los 
encontrados en empresas más pequeñas. Como respuesta a estos 
problemas, apareció en escena Henry Peor estableciendo principios 
administrativos básicos para las grandes organizaciones de negocios. 
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Fundamentalmente, Poor decía que los administradores ferrocarrileros 
se obligaban de guiarse por tres princ1p1os: organizac1on, 
comunicación e información, siendo la organización o la cuidadosa 
distribución del trabajo, la más básica de las tres. Proponía que la 
organización del ferrocarril debía estar diseñada para asegurar que el 
tiempo de cada hombre fuera completamente utilizado y el equipo 
mantenido en servicio el mayor tiempo posible. 

DANIEL McCALLUM. Trabajó conjuntamente con Poor y fue uno de 
los primeros en poner en práctica sus recomendaciones 
administrativas. Creía que la operación efectiva podría resultar de 
reglas o normas de operación precisa y bien definida. Creía en una 
dirección con mano de hierro, y eso es precisamente lo que hizo al 
ocupar su cargo en Erie en 1854. 

Esencialmente el enfoque administrativo de M cCallum para dirigir el 
Erie estaba basado en s istemas, sentido común, informes y control. 
Sugirió descripciones de puestos, hizo promociones en base al mérito, 
e insistió en que aquellos a cargo de operaciones específicas eran 
responsables de sus éxitos y sus fracasos. En otras palabras, aplicó 
en 1854, lo que ahora consideramos como una simple rutina. Lo que 
era en esa época un enfoque totalmente nuevo y comprensivo, ahora 
lo reconocemos como incluyendo simplemente una delegación lógica 
de autoridad, delimitación de responsabilidades y control a través de 
un sistema de informes expeditos. 

Después de poner su sistema en operac1on, McCallum desarrolló un 
organigrama para el ferrocarril. Fue uno de los primeros con una 
estructura en forma de árbol, que mostraba al presidente y a la junta 
directiva en su parte central, con las cinco divisiones fundamentales de 
la compañía ilustradas como ramas de árbol. 

PRELUDIO DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA. En su búsqueda 
de soluciones, los administradores de estos compiejos industriales 
comenzaron a discutir sus problemas y a presentar conferencias ante 
asociaciones. Las primeras publicaciones verdaderamente 
administrativas fueron escasas y publicadas casi exclusivamente en 
revistas de ingeniería. (Chiavenato, 1996: 23-65) 
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Al examinar estos escritos iniciales encontrarnos que uno de los 
primeros problemas administrativos fue el concerniente a salarios y 
sistemas de salarios. Este problema, agudizado por la revolución 
industrial, es un problema de eficiencia laboral. Percibiendo que las 
grandes organizaciones estaban perdiendo su poder de supervisión 
directa, los administradores buscaban incentivos como sustitutos. Uno 
de Jos primeros practicantes de este nuevo concepto de Ja 
administración fue Henry r. Towne. · 

HENRY TOWNE. Actuó como instrumento directo en la 
implementación de nuevos métodos administrativos en las. plántas de 
su empresa. Se le propone como el pionero de la adminisfración 
científica, pues en 1870, iniciaba la aplicación sistemática de métodos 
administrativos eficientes. 

Towne destaca que la administración de taller es tan importante C:orno 
la administración de ingeniería en la eficiente 'dirección'.de>una 
empresa. También pedía que la administración fuera considerada una 
ciencia con su propia literatura. 

Además afirmaba que el reparto de utilidades no es un ajuste 
equitativo ni una solución correcta a un problema económico. La 
ganancia que un departamento obtenía a través de un aumento en sus 
esfuerzos podía perderse en otro. Entonces, lo que los empleados de 
un departamento ganaran podía revertírseles de acuerdo con su 
propio mérito. Por la razón anterior llamaba a su plan reparto de 
ganancias y no reparto de utilidades. 

La principal contribución de Henry Towne a la administración fue que 
fijó el clima y la atmósfera propicia para la posterior aplicación de 
métodos científicos. Su plan de reparto de ganancias corno sistema de 
pago de salarios fue de menor importancia. 

HENRY METCALFE. Descubrió rápidamente que los métodos 
tradicionales de organización y control que se usaban en la industria 
eran tanto despilfarradores como ineficientes. Su solución fue el 
desarrollo en 1881, de un sistema de control tan completo que por 
muchos años fue utilizado. 
Gracias a este sistema Wiley, publicó en 1885 su libro "El costo de 
producciór ~' la administración de talleres públicos y privados''. Dicho 
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libro fue aclamado como precursor en el área de la ciencia · 
administrativa. 

La teoría de Metcalfe estaba basada en sistema y control, visualizaba 
e insistía que toda la autoridad debía provenir de una sola fuente, con 
un flujo de información detallada concerniente a gastos y logros 
volviendo a dicha fuente. 

FREDERICK HALSEY. En 1891, Frederick Halsey presento un 
importante trabajo en el cual esbozaba sus ideas sobre salarios. 
Halsey estaba fundamentalmente en desacuerdo con el plan de 
informe de ganancias de Towne, ya que pensaba que 1 as utilidades 
provenían de muchas otras fuentes aparte de la producción de los 
trabajadores; que los perezosos se beneficiaban de la buena labor de 
los trabajadores diligentes; que el aumento en la paga se recibía 
mucho tiempo después de haber sido ganada; y que no era justo que 
los empleados participaran en las utilidades si no participaban en las 
pérdidas. Además Halsey estaba en completo desacuerdo con la 
práctica prevaleciente de reducir la tasa de salario a destajo cuando el 
obrero estaba percibiendo una cantidad de dinero demasiado Para 
superar estas debilidades, el "plan de primas" de Halsey sugería la 
determinación de un tiempo normal para efectuar un trabajo, con una 
prima que le sería pagada al empleado por el tiempo ahorrado_ Este 
plan garantizaba a cada trabajador la paga completa de su día de 
trabajo más la prima si su iniciativa así lo requería. 

Halsey veía también otras ventajas de su sistema: cada trabajador 
tenla garantizado el salario por día de trabajo sin importar su 
producción; la fricción obrero-patrono proveniente de un sistema de 
incentivos era eliminada er: parte, ya que el empleado recibía su prima 
tan pronto como empezaba a producir más. 

Se han desarrollado muchos planes de primas para pago de salarios, 
pero el de Halsey se le considera una contribución original a la 
administración por varias razones. En primer lugar, fue un intento de 
mitigar el antagonismo entre la administración y los empleados 
causado por los salarios; y garantizaba una tasa diaria o por hora 
basada en la actuación anterior del empleado más una prima adicional 
de un medio a un tercio del ahorro logrado por el trabajador. Bajo el 
plan de Halsey, por tanto. las ganancias del empleado no serian 
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excesivas aún si doblaba su producción y el patrón no se vería tentado 
a reducir la tasa de la prima, ya que él, lo mismo que el trabajador, se 
beneficiaba con la producción adicional. Finalmente, este plan era un 
avance sobre el plan de Towne, ~·;;1 que en este último un aumento en 
la producción implicaba una pequeña recompensa tanto para el buen 
como para el mal trabajador. 

Distinguido como un nuevo concepto en el pago de salarios, el plan de 
Halsey tuvo una importante influencia y junto con las ideas de Taylor 
sirvió como modelo para sistemas subsecuentes de pagos de salarios. 

EDUCACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN. En 1881, apareció un 
nuevo desarrollo en el horizonte administrativo. Reconociendo la 
necesidad de una formación administrativa, .Joseph Wharton, donó 
cien mil dólares a la universidad de Pennsylvanla para que 
estableciera un departamento en donde los jóvenes pudieran adquirir 
la educación y el adiestramiento necesarios para ser administradores. 

Deseaba que el nuevo departamento, incluyera en su plan de.estudios 
una educación liberal de administración de empresas ·quei,.cubriera 
temas tales como los problemas de las huelgas, principios de 
cooperación, legislación mercantil, oratoria, la naturaleza de los bonos 
las acciones, etc. · 

Y así empezó la escuela Wharton, durante 17 años fue la única 
escuela de su tipo, pero en 1898 las universidades de Chicago y 
California establecieron sus escuelas de administración y para 1911, 
ya se encontraban funcionando un total de treinta. 

ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA ADMINISTRACIÓN EN 
MÉXICO. 

a) Época precolombina: En esta época fueron tres las.culturas.las que 
afectaron principalmente los cambios administrati.vos:: la cultura Maya, 
la Olmeca y la azteca. En ellas tuvo. gran'importancia·1a administración 
sí analizamos encontramos "que. en . ellas"' existiá una estructura 
organizacional muy compleja, al igual que sistemas económicos y 
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políticos perfectamente bien definidos. Contaban con ejércitos, 
sindicatos, sistemas culturales, comercio, etc. 

b} Época Colonial: En esta época de la colonia, fueron implantados 
sistemas que provenían del viejo continente, no se puede considerar 
que estos sistemas hayan beneficiado del todo al aspecto 
administrativo ya que las culturas mencionadas en el punto anterior 
tenían sistemas muy avanzados para su época y sobre todo diferentes 
a Jos que implantaron los españoles. 

c) México independiente: Esta época se caracterizó por Ja 
inestabilidad, debido a que existían diferentes corrientes y cada una 
pretendía imponer la forma de administrar, por lo que 1 administración 
se vio terriblemente afectada. 

d} Reforma: En esta época, se dieron cambios importantes corno la 
separación de Ja iglesia del Estado, Ja nacionalización de los bienes 
eclesiásticos y la libertad de cultos, esto permitió que los aspectos 
administrativos tuvieran gran avance. 

e) Porfiriato: Durante el Porfiriato, se dieron cambios.· importantes en 
aspectos industriales, eléctricos, ferroviarios y de liberalismo 
económico, lo que trajo como consecuencia, cambios importantes en 
los aspectos administrativos. · 

f) Revolución mexicana: Se caracterizó por un desequilibrio y 
desorden en el aspecto económico, político, social y por una gran 
desequilibrio y descontento en Jos aspectos administrativos. 

g) Regímenes pos-revolucionarios: En esta época· • surge Ja 
constitución mexicana, Ja cual en su artículo 123 hace referencia a las 
relaciones laborales y la creación de Jos sindicatos y con ellos· se ven 
grandes cambios en Jos procesos administrativos. 

h) Época moderna: Actualmente encontramos· estructuras 
perfectamente bien definidas que para ser bien competitivás' req'uieren 
de una adecuada administración y que no pueden conseguirse sin Ja 
utilización de la misma. · ' · 
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En la actualidad la administración se puede encontrar en cualquier 
parte, desde una familia hasta una empresa grande. Por eso 
pensamos que es necesario incluir una explicación de lo que es la 
Administración. (Reyes Ponce, 1990: 24-36). 

La palabra Administración se forma del prefijo "ad" hacia,· - y de 
"ministratio" que a su vez vienen de "minister", vocablo compuesto de 
"minus", comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve··como 
término de comparación. 

La etimología nos da pues de la Administración, la idea dequ~ ¡~ta se 
refiere a una función que se desarrolla bajo el ·mando de-otro;:de un 
servicio que se presta. · ::1~ -:· ... ¿.·. 

A continuación presento algunas de las deflnicione~;q6~/có'nsidero -
explican claramente lo que es la administración. •· .. -,_:": .·,/::'·'°''·-

"Es un proceso social que lleva conÍ;;ig~ la responsabÚidad d¿ planear 
y regular en forma eficiente las-operaciones:de~una empresa,: para 

lograr un propósito dado" (E.F. Bree~-)-~-- · ·:: .. :ii~, .-·.(j{~j~;]~: ;'~~:~º~<~¿~~·i ·~;;.:·. 
"Es el conjunto de principios y técnicas;''-con•:auton~mfá;propia; que 

permite dirigir y coordinar la actividad:·; de'' grupos·:~:: humanos·:- hacia 
objetivos comunes". (F.M. FernándezE~calarite) -;~;·· ;:-<-S':;{:~;;:/; ..... 
"Es un conjunto sistemático/ de';i:~eglas é para:~ lograr..': la ríláxima 

eficiencia en las formas de estructurar.y_manejar. un' organismo social". 
(A. Reyes Ponce} ,:;: ,:. .:;: .;ó' j;,; {: ¡¡,'. • "' -

"La administración es ·un· pro~~so '~\sii~~iv~--~·¿.;,i ~~~~iste en la 
planeación, organizac1on, - .. 'ejecuCion ; '."y:;_ control; :--- ejecutados~· : para 
determinar y lograr losobjetivos;:-mediante el uso de gente_ y rec'ursos." 
(George R. Terry). - ,_: - - · · · _-, ,_:_ _ _ ·>·· -•-··-

Tomando en cuenta"' ta~ l:lefinicié:>";,es ~nt~~iores:se pued~ Íl~g¡;,r a úna 
definición general la· cual es: Administrar es la obtención de resultados 
con eficiencia a través de la adecuada coordinación de los recursos 
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materiales, humanos, tecnológicos y financieros, reduciendo esfuerzos 
y costos. 

1.3 CARACTERISTICAS 

Para poder identificar fácilmente la Administración, ésta cuenta con 4 
características esenciales, las cuales son: 

1. Universalidad. Esto explica que la Administración se da en cualquier 
parte, desde una familia hasta una empresa. 

2. Su especificidad. Aunque la administración va siempre acompañada 
de otros fenómenos de índole distinta, el fenómeno administrativo es 
específico y distinto a los que acompaña. 

3. Su unidad temporal. En cualquier etapa que se encuentre el 
organismo social nunca va a dejar de estar presente la Administración. 

4. Su unidad jerárquica. Todos cuantos tienen carácter de jefes en 
un organismo social, participan en distintos grados y 
modalidades, de la misma administración. Así, en una empresa 
forman un solo cuerpo administrativo. (TERRY, George R., 
FRANKLIN, Stephen G., 1998: 43-57). 

1.4 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN 

El fenómeno administrativo no solamente nació con la humanidad sino 
que se extiende a la vez a todos los ámbitos geográficos y por su 
carácter Universal, lo encontramos presente en todas partes. Y es que 
en el ámbito del esfuerzo humano existe siempre un lado 
administrativo de todo esfuerzo planeado. 

La importancia de la administración se ve en que ésta imparte 
efectividad a los esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal. 
equipo, materiales, dinero y relaciones humanas. Se mantiene al 
frente de las condiciones cambiantes y proporciona previsión y 
creatividad. El mejoramiento es su consigna constante. 

A continuación presento algunos puntos que explican 1 a importancia 
de la administración en la actualidad y en nuestra sociedad. 
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En cualquier lugar existe un organismo social. 
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Con una buena administración se puede lograr el éxito del 
organismo. 
Con una adecuada coordinación de los recursos con los que 
cuenta la empresa se puede llegar a tener éxito. 
Se puede aumentar la productividad.-
En los organismos grandes de la administración es indiscutible y 
esencial.- Mientras más grande sea la empresa son mas las cosas 
que tiene, las cuales tienen que manejarse adecuadamente para 
que la empresa pueda caminar hacia el éxito. 
En la pequeña y mediana empresa la única posibilidad de· competir, 
es aplicando la administración. 

En cualquier tipo de empresa la administración es esencial;- eri l·as 
grandes empresas se necesita una administración' técnica por su 
complejidad. En las empresas pequeñas es importante·, para poder 
competir con las demás y sobresalir de ellas. (CHIAVENATO,' 1997: 
63-75) ' 

';', ; 

1.5 PROCESO ADMINISTRATIVO . -:~,-~ . .'_/i;'.>.: 
.. ·~ '.·: :_-: ,- :~:: 

Para poder llevar una adecuada· administració~}~~ ~:~~sario que se 
sigan varias etapas y así poder llegar a las metá's·_estableCidas:·>: 

El conjunto de estas etapas se le denomi.,a Pról'.:~;;~{-Ac:l~inistrativo y 
se divide en dos grandes etapas, las cuales están cómpuestas por 
elementos. (Reyes Ponce, 1990: 124-186). 

MECANICA.- Está compuesta por los siguientes elementos. 

-PLANEACIÓN.- La planeación es una función fundamental del 
proceso administrativo. Forma la base desde la cual se levantan todas 
las futuras acciones administrativas. En esta etapa se fijan los cursos 
de acción que habrán de seguirse, estableciendo los principios que los 
orienten, la secuencia de operaciones para llevarla a cabo y las 
determinaciones de tiempos y números necesarios para su realización. 

George R. Terry considera a la planeación como "'la selección y 
relación de hechos, asi corno la formulación de las actividades 
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propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados 
deseados" 

Esto significa que las actividades se basan en las situaciones que 
dictan los hechos .. Se deben de evitar obstáculos y si es imposible se 
incluyen dentro de los planes junto con las previ.sion13s para 
enfrentarse a ellos. 

Por lo general; las organizaciones se administran de acúerdo con· dos 
tipos de planes: 

Planes estratégicos. Que son los que definen las meta'{ ~'e.;,erales 
de la organización. Suelen contemplar varios años.· Estos"planes 
afectan a varias actividades d e 1 a organización. Como a barcan a 
toda la organización son mas generales y simples. · 

Planes operativos.- Contienen 1 os detalles para p o~~r. ~¡.t'~ráctica 
los planes estratégicos. Su plazo considerado suele ser. de.un año. 
Su alcance es limitado. A diferencia de los estratégicos estos 
planes se establecen con mayor detalle. · · · · · 

Cada una de las etapas tiene su importancia. A continuación presento 
los puntos por lo que la planeación es importante. 

Por medio de ella se logra la eficiencia. 
Para administrar a través de otros se necesita en primer lugar hacer 
planes sobre la forma en que debe coordinarse esa acción. 
Implica que la organización por medio de distintos miembros en 
diferentes posiciones piensa por anticipado las acciones a 
desarrollar para satisfacer los objetivos fijados. 
Permite enfrentarse a las contingencias que se presenten con 
mayores posibilidades de éxito, eliminando la improvisación. 

En la Planeación existen diferentes elementos que siempre están 
presentes dentro de ella. Estos son: 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 34 

Los propósitos. Las aspiraciones fundamentales o finalidades de 
tipo cualitativo que persigue en forma permanente o 
semipermanente un grupo social. 

La investigación. Aplicada a la planeación la investigación consiste 
en la determinación de todos los factores que influyen en el logro de 
los propósitos, asi como de los medios óptimos para conseguirlos. 

Los objetivos. Representan los resultados que la empresa desea 
obtener, son fines para alcanzar, establecidos cuantitativamente y 
determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico. 

Las estrategias. Cursos de acción general o alternativas que 
muestran la dirección y el empleo de los recursos y esfuerzos, para 
lograr los objetivos en las condiciones más ventajosas. 

Políticas. Son guías para orientar la acc1on; son criterios, 
lineamientos generales a observar en la toma de decisiones, sobre 
problemas que se repiten dentro de una organización. 

Programas. Son esquemas en donde se establece, la secuencia de 
actividades que habrán de realizarse para lograr objetivos y el 
tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos 
aquellos eventos involucrados en su C?nsecución. 

Presupuestos. Son los planes de todas o alguria;¡;,de'1a°s.f~s~~ de 
actividad del grupo social expresado en términos econ.ómicos;'junto 
con la comprobación subsiguiente de. la real!zación_d75,di<;?~Ó plan. 

Procedimientos. Establecen el orden· cronolÓgrc'c:>•,y\18:\;é!cuenCia de 
actividades que deben seguirse en· la~• realización ;.'de.] l.Jn .:·trabajo 
repetitivo. · ··.· ·., j; (~,\'>> '.:/;~!\ . ,, . 

-ORGANIZACIÓN.- La organizac1on reúne 10~'/r;~D~sbi'~l"l J~a forma 
ordenada. Conjunta a los individuos en :tare~·$'~ inteít'.13lacionadas .. La 
organización cuenta con diferentes actividades .. qu.e.·se.'deben'_de llevar 
a cabo: -· ~ --~-."--- .. ~~---~··::.~:'.:~.:::_-.;i,--~::,:.:~:,~~~~;~~)~-;_~- -,.'.·.-~,.-,···e-·--, ,, ,_ 

Agrup:"n:iiento de las actividades.medi~nte li;¡s.c:uales,se .. ~onsiguen 
los objetivos. , , .• :;._ .. ,.,,,.:·,, .. :'.:.:.-;•.,,.,,,<·::•:'·:-..·.:;-. ·:: ·. "· 
La identificación y clasificación de las· actividades requeridas~ 

Asignación de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para 
supervisarla. 
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Oblig.ación de realizar una coordinación horizontal y vertical en Ja 
estructura organizacional. 

Elementos de Ja organización: 

División del trabajo. Para dividir el trabajo es necesario seguir una 
secuencia que abarca las siguientes etapas: La prrmera; 
Uerarquización) que dispone de las funciones del grupo social por 
orden de rango, grado o importancia. La segunda; 
(departamentalización) que divide y agrupa todas las funciones y 
actividades, en unidades especificas, con base en su similitud. 

Coordinación. Es la sincronización de los recursos y los esfuerzos 
de un grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, 
armonía y rapidez, en desarrollo de Jos objetivos. 

La organización constituye el dato final del aspecto estático o de 
mecánica. Nos dice como y quien va a realizar cada cosa. Cuando la 
organización está terminada solo falta echar a andar lo que se· tiene, 
integrando, dirigiendo y controlando todo. 

DINÁMICA.- Compuesta por: 

-DIRECCIÓN.- Es coordinar y vigilar las acciones de. cada.ml,embro .y 
grupo del organismo para que se realicen con eficiericia los· planes 
establecidos. Es el proceso de influir en las personas ·pa·ra que 
contribuyan a las metas de Ja organización y e.1 grup~). 

La dirección como parte del proéeso a·dministrati;¡o se. compone de 
varios elementos: · 

Toma de decisiones. Significa la elección de un curso de acción o 
alternativa. Al tomar decisiones .es necesario antes de evaluar las 
alternativas, definir y analizar ... el .. problema, para . posteriormente 
aplicar la decisión o alternativa que mejor se sugiera. 

Integración. Al igual que en .la.toma de decisiones, también existe 
un proceso para Ja adecuada integración en cuanto al personal se 
refiere. este proceso inicia con el reclutamiento u obtención de los 
candidatos que aspiran a un puesto determinado. enseguida se 
introducirán, o dicho en otras palabras. se les ambientará: para 
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finalmente capacitarlos en el desarrollo de las funciones que .habrán 
de realizar. 

Motivación. La motivación es la labor más importante , de la 
dirección, a la vez que la más compleja, pues a través de ella se 
logra la ejecución del trabajo, de acuerdo a normas o patrones de 
conducta esperados. :.< 

Comunicación. La comunicación en cualquier gru~.:::r.q~·e,·s~.trate, es 
de vital importancia ya que involucra~ los individuos no soló en su 
papel de comunicadores, sino en el buen uso:que .. a.·la fnformaé:ión 
se le da. · ·:~;,; ' .. ~··. 

Supervisión. Consiste en vigilar y guiar"a''1 C>~, sÚbc:i'~é::li.:Í¡;.dos de tal 
forma que las actividades se realicen adecuadainerite; · 

-CONTROL- Se establecen sistemas que · ayuden a 
resultados que se están obteniendo y los que se 
anteriormente para poder evitar los mismos errores y fallas. 

Elementos del control: 

medir los 
obtuvieron 

Establecimiento de estándares. Es la aplicación de una unidad de 
medida, que servirá como modelo; gula o patrón en base en lo cual 
se efectuará el control. 

Medición de resultados. La acción de·.· medir. la ejecución · y los 
resultados, puede de algún modo :modificar la misma .unidad '.de 

~:::c:ión. La utilidad concreta, y t~n~I2l:,<del cont;~l '~st~'."~n la 
acción correctiva para integrar la·s .. d.esviaciones"·en_relación·.con los 
estándares. ... .... ·· 

Retroalimentación. El establecimiento ·'c::fe rnedidéi;;: co~rectivas. da 
lugar a la retroalimentación; ".es '.'aquí. eri.; donde.' se·. encuentra · 1a 
relación más estrecha entre la planeacióny el control.'·; . 
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Para poder entender la administración se debe conocer la perspectiva 
de la historia de su disciplina, los hechos acerca de lo que ha pasado 
en situaciones similares anteriores, y relacionarlas con otras 
experiencias y otros conocimientos actuales. Es por eso la importancia 
de conocer la historia y origen de la administración. (ROBBINS, 2000: 
24-76). 

1.6.1 ESCUELA DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTIFICA 

Se desarrolló en los Estados Unidos a partir de los trabajos de Taylor. 
Esta Escuela estuvo formada por Federick Winslow, Henry Lawrence 
Gantt, Frank Gilbreth, Harrington Emerson. Henry Ford suele ser 
incluido entre ellos ya que aplico sus principios. 

Su preocupación básica era aumentar la productividad de la empresa 
mediante el aumento de la eficiencia desde el nivel operacional. Para 
poder entender mejor la escuela de la Administración Científica se 
citan algunas características q ue explican 1 o q ue esta escuela q uiso 
plantear. Estas son: 

Salarios altos y bajos costos unitarios de producción.- Esto 
significa que 1 a remuneración que reciben los empleados 
sean justas y adecuadas para la satisfacción de sus 
necesidades básicas. 

El hacer las cosas bien desde un principio hace que los 
costos de la producción bajen. 

Aplicar métodos científicos al problema global, con el fin de 
formular pi-incipios y establecer procesos estandarizados. 
Esto es analizar cada uno de los pasos que se llevan a 
cabo para conseguir los objetivos y metas y de esta forma 
encontrar la manera idónea de llegar a ellos. 

Los empleados deben ser dispuestos científicamente en 
servicios o puestos de trabajo donde los materiales y las 
condiciones laborales sean seleccionados con criterios 
científicos, para que así las normas sean cumplidas.-
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Significa que los empleados y el material de trabajo deben 
de someterse a un proceso de selección para que estos 
sean los mas adecuados para realizar fas actividades. 

Los empleados deben ser entrenados científicamente para 
perfeccionar sus aptitudes.- Tener capacitación del área en 
el que van a desarrollarse. 

Debe cultivarse una atmósfera cordial de cooperación 
entre la gerencia y los trabajadores.- La comunicación es 
primordial para conseguir un ambiente laboral armónico. 

La división de trabajo consiste en dividir una tarea 
compleja en varias tareas simples y se pueden obtener 
varias ventajas como son: reducción de costos de la mano 
de obra, el costo de la capacitación.- el trabajo en equipo 
es indispensable para el logro de tareas complejas. 

La especialización del operario.- Tomar en cuenta fas 
habilidades del operario para saber en que se desarrolla 
mejor y así establecerlo en el área en que se desempeñe 
mejor. 

Para Tayfor, la gerencia adquirió nuevas atribuciones y 
responsabilidades descritas por los cuatro principios siguientes: 

o Principio de· planeamiento: sustituir en el .. trabajo el 
criterio individual del operario, la improvisación : y la 
actuación empírico-práctica por los métodos basados· en 
procedimientos científicos. Sustituir la improvisación ·por fa 
ciencia, mediante fa pfaneación del método. 

o Principio de fa preparación / pfaneación: seleccionar 
científicamente a los trabajadores de acuerdo con, .. sus 
aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir:·más y 
mejor, de acuerdo con el método planeado. ·· 

o Principio del control: controlar el trabajo para certificar 
que el. mismo esta siendo ejecutado de acuerdo 'con las 
normas establecidas y según el plan previsto. 
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Principio de la ejecución: distribuir distintamente las 
atribuciones y las responsabilidades, para que la ejecución del 
trabajo sea disciplinada. 

1.6.2 TEORIA CLÁSICA DE LA ORGANIZACION 

Esta teoría surge por la necesidad de encontrar el método para 
administrar organizaciones complejas. Surge en el año. de 1920 
aproximadamente y su principal representante es Henry Fayol. 

Fayol no fue el primero en estudiar el comportamiento gerencial, pero 
fue el primero en sistematizarlo. Pensaba que las prácticas 
administrativas acertadas siguen ciertos patrones, tos cuales se 
pueden identificar y analizar. (Chiavenato, 1996: 120-189). 

Tomó a ta organización como un todo o cuerpo que abarcaba seis 
funciones principales: 

1. Funciones Técnicas: Relacionadas con la producción de bienes 
o de servicios de la empresa. Se refiere a todos los recursos 
materiales con los que cuenta la organización, como por· 
ejemplo: maquinaria, equipo de cómputo e instalaciones. 

2. Funciones Comerciales: Relacionadas con todas las actividades 
que realiza la empresa para llegar a sus objetivos establecidos. 

3. Funciones Financieras: Se refiere a todo lo que es el capital con 
el que cuenta la empresa. 

4. Funciones de Seguridad: Relacionadas con la protección y 
preservación de los bienes de las personas. 

5. Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros 
balances, costos y estadísticas. 

6. Funciones Administrativas: Relacionadas con la integración de 
las otras cinco funciones. Las funciones administrativas 
coordinan y sincronizan las del"r!á~ fun,c}()n~s.,de)a empresa. 

A la función administrativa no se le tenia considerada como 
independiente, pues en la práctica se mezclaba con las demás. Por lo 
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anterior Fayol propuso 14 principios que ayudaran a la organización a 
funcionar mejor. Estos principios son: 

División de trabajo.- Especialización en tareas para lograr 
eficiencia. 

Autoridad y Responsabilidad. La 
responsabilidad se comparte. 

la 

Disciplina.- El orden y el respeto son necesarios. para llevar a 
cabo la buena marcha de la empresa.' 

Unidad de Mando.- Se debe.cle,te~~~¿hs~;;;,j~fe •• ··. 
Unidad de dirección.- Se debe d~ te~c;ir un solo jef~ y un solo 
programa de actividades;. ·- -~::- · .·, L . :: , 

Subordi...;aciónde.lo pariici~li:i~ 1ci~~ri~~á1 ... J 
Remun~ración. al p e~~ri"~1.Dc·p'¡i¡'~;j~;¡js~~6~'~· ~qllÍt~tivós a los 
empleados:· ,. .... . "·.>" .}:<.:; ·•b : ··:·· :·:. 0, .. 

CentraliZ:aciórÍ.~ La autoridad y la toma de decisiones se centran 
en el nivel más alto. ;e . :• .. · •(e:~ •· · · ... 
J.::~r.-1~---~c•ía. Es la linea i:fe'autóridad-qüe va ci~íi~i'..,~i .superior a 
inft.'lnor. ·,r~: ,, .;-" ,.:'.: ~ -::·-~-~~((g~c'~:A,~ .. '~>.>~~~ ,-

Orden.- Debe existir u~ lu~~~p~~~ eada ~o~áYeacl'a ~osa en su 
lugar. .· .. ·. <' '.i ,.,, A>: , .• <D:.._,~·· 

Equidad.- Debe existir. ~r;>~~~ilib~i~ .~~ : el·, ejercicio de la 

:~::~~~=~d. Debe ha be~··.· u~ ·'e~uilibriC> ~~· ·l('•~j~rcicio de la 
autoridad. · · · 

Iniciativa. Libertad de proponer. 

Espíritu de equipo. Los resultados pueden ser. mejores si se 
trabaja en equipo. 
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Surge como una oposición a la escuela científica, y tiene su origen en 
fa necesidad de humanizar a las empresas y a la utilízación de las 
ciencias sociales. 

Efton Mayo es su principal representante y sus aportaciones fueron: 

Demostró que el aspecto psícofógico es de gran 
importancia en las tareas administrativas. Los empleados 
deben de estar motivados para realizar mejor sus 
actividades. 

Demostró fa gran importancía de fa comunícación. Siempre 
debe de existír una retroalimentación en todos los niveles 
jerárquicos de fa organizacíón. 

Vio la gran importancia que tienen los grupos informales 
dentro de una organización. Debe de existir una buena 
relación entre los empleados dentro y fuera de la 
organízación para facilitar el funcionamiento de la 
compañía. 

Consideró el conflicto existente por los objetivos de la 
organización y por los objetivos . que ·alientan a los 
integrantes de la misma. Los objetivos personales no 
deben de interferir en los objetivos generales de fa 
organización. 

Descubrió que el mejoramiento de fa productividad se debe 
a factores sociales como fa moral, las interrelaciones 
satisfactorias entre los miembros del grupo, y la 
administración eficaz, es decir, un tipo de administración 
que comprendiera 1 a conducta humana, especialmente la 
conducta de grupo, la mejora mediante habilidades 
interpersonales como fa motivación, asesoramiento, 
dirección y comunicación. 
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Algunas limitaciones del estudio de Mayo fueron: 
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Pretendió solucionar todos los problemas de la. industria 
atendiendo únicamente al individuo y a los pequeños 
grupos. Olvidó la importancia que tienen los procesos 
técnicos para originar el trabajo. 

No considera que el tipo de estructura de la empresa 
condiciona el comportamiento de sus miembros. El 
ambiente de trabajo debe de ser adecuado, desde las 
relaciones interpersonales como la ubicación y· estructura 
de su lugar de trabajo. 

Descubrió que variables culturales como clase social, 
religión, raza, etc. afectan el trabajo, pero nunca llego a 
analizarlas profundamente. 

Olvida la gran influencia que ejercen los sindicatos sobre el 
comportamiento organizacional. 

1.6.4 TEORIA DEL COMPORTAMIENTO 

Es una teoría de oposición a la teoría clásica que presta especial 
atención a 1 comportamiento humano. Se considera u na é ontinuación 
de la teoría de las relaciones humanas. Critica tanto a. la·bl.Jrocracia 
como a la teoría de las relaciones. humanas;·· porque . considera· que 
nunca trató al factor humano en forma indh1idua1.-,,; r>:>: . -_ 
La teoría del comportamiento. analiza a las ·personas y . a su 
comportamiento en forma individual; basándose·en ·que.la ·motivación 
mejora la productividad de la empresa. 

Dos autores que se dedican. a analizar la · importancia de los 
motivadores profundamente son Abraham Maslow y Herzberg. 

Abraham Maslow es un psicólogo que estudia las necesidades del ser 
humano. Considera que el ser humano tiene diferentes necesidades y 
que estos ocupan cierta jerarquía. 

Este autor jerarquiza las necesidades en el siguiente orden: 
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1. Necesidades fisiológicas (Son de vital importancia ya que de 
ellas depende la supervivencia del ser humano) 

2. Seguridad (Estabilidad, protección y seguridad en el trabajo) 

3. Sociales (Participación y aceptación en actividades sociales) 

4. Estima (El individuo no sólo quiere pertenecer a 'grupos, necesita 
que se le estime dentro de ellos) . · .. · 

5. Autorrealización (El poder llevar a cabo lo que nos_·· a~;irada es 
una necesidad) -

Herzberg elaboró la teoría de los factores en la q'~;;,;·i~cliea'que las 
condiciones humanas y la conducta del ser human.o se" rige· en base a 
dos factores: · 

1. Factores de motivación: Son los que están- relacionados con el 
trabajo que él desempeña. Los empleados 'deben de estar 
motivados para realizar su trabajo con eficiencia y así lograr los 
objetivos establecidos. 

2. Factores Higiénicos: Localizados en el ambiente que los rodea y 
están manejados por la empresa. El· ambiente donde se labora 
debe de cumplir con normas d_e higiene y sanidad. 

TEORIA "X" y "Y" 

Son aportaciones de Douglas M~G:~egor y se refieren a: 

Supuestos. La genti ti~n~It~l avers1on al trabajo. Los trabajadores 

solo. trabajan. poi:. necesidad,_ lo que realizan no les agrada 
y Jo'.hacen-déJnála· gana. Solo trabajan_ lo que se les 
asigno.:·: nunca- 'ti_enen iniciativa en las actividades del 
trabajo::• 

Debe ser castigado y amenazado péJra qu~-t~~baje. Así se 
le obliga al trabajador a realizar sus funciones, en lugar de 
que el las haga por iniciativa propia. 
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Prefiere ser dirigido para evitar responsabilidades. De est3 
manera se· escapan de los problemas que pudieran existir. 
Si existe alguno la culpa seria de su supervisor. 

TEORIA"y" 

Supuestos: 

El desgaste del es.ft:ieiZo ii~i~.; y;;,~riia1 ~ri ;,;1 trabajo es tan 
natural como erí el juego.::< '<'' ;_: .. ~: ' 
El común d7 _la gent"! apr~nde' ~n conclicion~s adecuadas. 

La capa~idacl de la gente sólo se utiliza en parte. 

l..a rr;'¡;iyb,[r~;d~ í;;;~~nt~ ti~ne creatividad e ingenio. 

Esto quiere clecir ·;que la. empresas debe de tomar en cuenta al 
trabajador. como un ser. humano y no como una maquina; que si se le 
motiva los resultados pueden ser mas satisfactorios, que pueden 
aportar ideas y conocimientos a la empresa. 

RENSIS LIKERT 

Es un exponente de la· teoría del comportamiento que considera que 
cada empresa es diferente por lo que hay que analizar primero al tipo 
de organización para poder _determinar después qué tipo de dirección 
debemos de utilizar. 

Este autor aporta los cuatro ·sistemas de Administración, pero 
considera que antes de determinar cuál debemos de utilizar, debemos 
de tomar en cuenta cuatro ·váriables importantes que hay dentro de las 
empresas y que nos, det~r.ÍTlina_n qué tipo de sistema debemos utilizar. 

Estas variables son:·· 

El proceso ~eci~oriC>: 
La comunicación. TESIS CON 
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Las relaciones interpersonales. 

Las recompensas y castigos. 
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A continuación presentamos los cuatro sistemas de Administración 
que Likert aporta: 

1. Autoritario o coercitivo: Es un sistema cerrado, é.1utocrático y 
arbitrario. Su proceso decisorio: la alta dirección toma todas las 
decisiones; la comunicación no existe en este sistema; relaciones 
interpersonales: no se dan debido a que la alta dirección toma todas 
las decisiones; sistemas de recompensas: no existe. 

2. Arbitrario o benevolente: Es una autocracia disimulada. El 
proceso decisorio está en la alta dirección, pero hay cierta delegación 
en cosas que no son importantes; la comunicación es precaria, pero 
se hace creer que existe; las relaciones interpersonales se toleran; 
sistemas de recompensas: se presta más atención a los castigos 
solamente. 

3. Sistema Consultivo: Se hace por medio de participación. 
Proceso decisorio: participativo, se permite que la gente intervenga; la 
comunicación se da frecuentemente; las ·relaciones interpersonales 
son constantes; sistemas de recompensas: se utilizan más 
recompensas que castigos. · 

4. Participativo: Es una democracia· abierta. Proceso decisorio: se 
delega responsabilidad hasta donde .es posible; la comunicación se 
lleva a cabo en todos los sentidos; las. ·relaciones interpersonales con 
constantes y en gran parte del proces·o. se basa en ellas; sistema de 
recompensas: sólo se hace uso del castigo· en cosas muy necesarias. 
pero constantemente se utilizan ·• las recompensas, es más, este 
sistema se basa en ellas. ··· · 

Likert considera que para a:d~pt.,;~. ~n modelo de dirección primero hay 
que evaluar en base a los puntos anteriores y al tipo de organización 
de que se trate y en base a esto determinar qué sistema debe 
adoptarse. También considera que . en una misma organización 
pueden adoptarse diferentes sistemas según el área funcional de que 
se trate 
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1.6.5 ESCUELA ESTRUCTURALISTA 

Esta corriente aparece a finales de Jos años cincuentas como 
consecuencia de la baja productividad, ya que las corrientes científicas 
y del humano relacionismo habían tomado en cuenta a Ja 
productividad o al personal pero en forma aislada y esta integrada por 
un grupo de psicólogos y sociólogos que se dedican a estudiar el 
comportamiento humano. {Arias Galicia, 1996:138-198). 

La corriente estructuralista, pretende equilibrar los recursos de la 
empresa, prestando atención tanto a su estructura como al recurso 
humano. Es una corriente que tiene como objetivo principal estudiar 
los problemas de Ja empresa y sus causas prestando especial 
atención a los aspectos de autoridad y comunicación. 

Esta corriente considera que hay cuatro elementos comunes a todas 
las empresas: 

1.-AUTORIDAD: Todas las organizaciones cuentan con un·grupo de 
personas o persona que tienen a su cargo la dirección· de :otras:· Se 
presenta con Jos niveles jerárquicos. .. . ··;oi:>· 

2.-COMUNICACIÓN: En mayor o menC>r grado; e;;:.'¡~;,~~pi:i°3fi~~5;;, da 
para lograr los objetivos. Mientras mas comunicaCión exista ·dentro de 
la empresa. se podrá trabajar eficie~~em~.Q~~~-! ··-\:.L.•t>·. ~~vi" " 

3.-ESTRUCTURA DE COMPORTAMJEJ\l'ro: Estei.:,;Jemento 'se refiere 
a Ja división del trabajo, a Ja forma encerno funcioríá las empresas y al 
comportamiento del personal. · · .. " · 

4.-ESTRUCTURA DE FORMALIZACION: Consiste en estudiar las 
normas, las reglas y políticas bajo las que trabaja la empresa. 

Todos los autores que pertenecen a esta corriente tienen como 
objetivo conocer mas profundamente las estructuras organizacionales 
estudiando el comportamiento humano y la influencia de ciertos 
factores sobre de ellos. Mientras Etzioni analiza las organizaciones, 
Mainz presta atención a· Ja autoridad y a 1 os conflictos. B ernard se 
enfoca básicamente a a nalizar 1 os tipos de autoridad pero en forma 
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diferente a Mainz, Weber estudia la burocracia sugiriendo un modelo 
ideal y la autoridad como una herramienta para imponer la voluntad. 
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LA CAPACITACIÓN 
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Desde que el hombre comenzó a poblar la tierra tuvo la necesidad de 
agruparse con otros hombres para poder sobrevivir buscando 
alimentos y adecuando cavernas para poder habitarlas y protegerse 
del tiempo y de sus enemigos. Al mismo tiempo fue inventando y 
fabricando herramientas, armas, utensilios, ropa, viviendas y lenguaje, 
lo que obligaba a que entre ellos se dividieran dichas actividades 
dependiendo de sus actitudes y habilidades; los más fuertes y Jos más 
jóvenes safian a cazar para suministrar los alimentos de los demás 
elementos de su grupo; las mujeres, los niños, Jos ancianos y Jos más 
débiles. se encargaban de fabricar las herramientas, sus ropas y 
demás utensilios. 

Esto generaba la necesidad de pasar los conocimientos y habilidades 
del más viejo al más joven, con el fin de asegurarse de que alguien 
continuara realizando dichas actividades, apareciendo de esta manera 
los aprendices y Jos maestros. Dichos conocimientos solamente 
podían ser transmitidos de una manera directa, desarrollándose así un 
sistema de aprendizaje en el que la persona más experimentada 
(maestro) transmitía sus conocimientos a un novato (aprendiz), quien 
después de un largo periodo de estudio, se convertía en obrero. Este 
sistema de aprendizaje, no estaba sólo restringido a oficios 
artesanales, también de dicha manera se instruía en leyes, medicina y 
educación. 

Conforme fue incrementándose el número de aprendices que eran 
instruidos en un mismo oficio, se fueron constituyendo los gremios o 
asociaciones, cuyos grupos se unian por tener metas e intereses en 
común. El propósito básico de estos gremios era la mutua protección y 
ayuda_.· Estos gremios constituyeron las primeras empresas y al mismo 
tiempo, establecieron las primeras normas de calidad al establecer 
ciertas normas de mano de obra. (Siliceo, 1998: 67-112). 

Los gremios estaban compuestos por tres clases de trabajadores: los 
maestros, los aprendices y los trabajadores propiamente. Los 
maestros eran los "propietarios" de las herramientas y de las materias 
primas y actuaba como director de los trabajos que se realizaban. Los 
aprendices eran quienes vivían con los maestros sin recibir paga 
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alguna, solamente comida y entrenamiento. Por último, los 
trabajadores, eran quienes aunque ya habían recibido un 
entrenamiento no dominaban todavía el oficio, mas sí recibían una 
paga fija por su trabajo. Tanto aprendices como trabajadores 
esperaban algún día llegar a ser "maestros". Para ello, primero tenían 
que realizar una obra perfecta la cual era supervisada por los 
"maestros" quienes eran las autoridades de los gremios. 

Posteriormente, con la invención de la máquina de vapor en 1776 y su 
aplicación en la producción, se hizo necesario que los talleres se 
transformaran convirtiéndose en fábricas iniciando así la Revolución 
Industrial. 

Durante dicha revolución, todos los talleres familiares que no estaban 
en condiciones financieras para adaptarse a los cambios que se 
estaban presentando, se vieron obligado a cerrar y a trabajar para 
otros talleres que poseían la maquinaria necesaria. E 1 fenómeno de 
mecanización de los talleres provocó una serie de fusiones con otros 
talleres que poco a poco fueron creciendo transformándose en 
fábricas. Los dueños de dichas fábricas necesitaron aumentar el 
número de trabajadores con los que contaba así como la calidad del 
trabajo de los mismos, obligando así a los dueños de las fábricas a 
entrenar a sus trabajadores en el manejo de la maquinaria. La 
mecanización del trabajo ocasionó una división del mismo que 
requería una especialización de los trabajadores. 

Todos estos cambios, consecuencia de la Revolución Industrial, dieron 
origen a una nueva forma de entrenamiento que fueron las escuelas 
industriales. U na de 1 as primeras fue establecida e n Nueva York e n 
1872 por un fabricante de prensas de imprentas, ya que por el 
aumento en el volumen de ventas tuvo la necesidad de establecer una 
escuela para entrenar a los operarios de las máquinas. Éste método 
se volvió rápidamente una práctica común y muchas fábricas 
emprendieron también este tipo de entrenamiento. 

Ya en el siglo XX, la capacitación tuvo un gran desarrollo. Por el año 
1915 aparece en los Estados Unidos de Norteamérica un método de 
enseñanza aplicado directamente al entrenamiento militar conocido 
como: "Método de los cuatro pasos", que son: 



a} Mostrar 
b} Decir 
c} Hacer 
d} Comprobar 
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Debemos indicar que las dos grandes guerras sufridas en siglo pasado 
dieron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitación 
intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de la acción 
humana, especialmente de la industria. En 1940 fue cuando se 
comenzó a entender que la labor del entrenamiento debía ser una 
función organizada y sistematizada, en la cual la figura del instructor 
adquiere especial importancia. Fue apenas hace 15 ó 18 años, que en 
México las empresas públicas y privadas le dieron importancia a fa 
educación y al entrenamiento. (Arias Galicia, ·1994: 23-56). 

Se han creado diversos institutos de enseñanza a los que fas 
empresas acuden para satisfacer sus necesidades en estas áreas 
independientemente de fas empresas que, sin considerarse 
autosuficientes, satisfacen sus propias necesidades. 

Actualmente, el tema de fa capacitación ha cobrado mayor interés, 
debido a que es mínimo el número de profesionales, bachilleres y 
personal capacitado y especializado en áreas específicas. 

Es cierto que en nuestro país, fa función educativa ha tenido gran 
acogida en varios sectores de fa empresa pública y privada. También 
es justo decir que fa misma función no ha tenido, hasta el momento, 
un desarrollo como el que debería tener. Son contadas fas empresas 
que han establecido programas permanentes de educación para sus 
empleados. 

En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que 
fas universidades y diferentes instituciones de enseñanza no están en 
posibilidad de ofrecer, por fo cual es necesario que tanto fas 
organizaciones públicas como fas empresas privadas establezcan 
programas periódicos de educación, brindando, así, el tipo de 
enseñanza necesaria para que se realice el trabajo con mayor 
eficacia, eficiencia y productividad, y éste sea más significativo para el 
trabajador. 
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Existen varios conceptos que definen a la capacitación, dadas por 
diferentes autores, los cuales se mencionan a continuación. 

Alfonso Siliceo (1995) nos dice que: "la capacitación consiste en una 
actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa u 
organización y orientada hacia un cambio en los conocimientos, 
habilidades y actitudes del colaborador". 

Por otro lado, Robert L. Craig y Lester R. B ittel ( 1991) definen a Ja 
capacitación como "un entrenamiento adicionado de habilidad y 
conocimientos intelectuales para crear soluciones a problemas". 

A su vez, Don Hellriegel y John W. Slocum (1998) consideran que la 
capacitación es el "mejoramiento de las habilidades de un empleado 
hasta el punto de vista que sea capaz de ejercer sus labores vigentes". 

Tomando en cuenta Jos anteriores conceptos, podemos decir que Ja 
capacitación es aquella actividad que proporciona al empleado Jos 
conocimientos teóricos necesarios que le permitirán realizar su labor 
dentro de una organización. 

Cabe mencionar, que mientras Ja capacitación proporciona al 
empleado el conocimiento teórico, el adiestramiento Je proporciona la 
parte práctica en Ja cual podrá aplicar los conocimientos adquiridos en 
Ja capacitación. 

2.3 TIPOS DE CAPACITACION 

Podemos dividir a Ja capacitación de Ja siguiente manera: 

Capacitación para el trabajo 
a) Capacitación de preingreso 
b) Inducción 
c) Capacitación promociona! 

Capacitación en el trabajo 



a) Adiestramiento 
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b) Capacitación especifica y humana 

Desarrollo 
a) Educación formal para adultos. 
b) Integración de la personalidad 
c) Actividades recreativas y culturales 

En razón de su fin 
a) Conocimientos aplicables a un puesto 
b) Conocimientos aplicables en un oficio 

Por su naturaleza 
a) Capacitación al obrero o empleado 
b) Capacitación al supervisor 
c) Capacitación al ejecutivo 

Por los métodos empleados 
a) Capacitación directa 
b) Capacitación indirecta 

2.3.1 CAPACITACION PARA EL TRABA.JO 
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Esta va dirigida al trabajador que va a desempeñar una nueva.función; 
ya sea por ser de nuevo ingreso o por haber .sido promovido , o 
reubicado dentro de la misma organización. · Su .. objetivo es 
proporcionar al personal la capacitación adecuada al ·puesto:que vaya 
a ocupar. La capacitación para el trabajo se divide en: e· · 

a) Capacitación de .preingreso .. Este tipo.de:eapa~iÍa~i6~.,sehace 
generalmente con fines.·de selección.·se·centra:.en .otorgar al nuevo 
personal los . · conOcimientos · . necesarios .·:;:·.y ;eJ; desarrollarl.e las 
habilidades·. y/o deistr.ez.as necesarias.' para 'el e desempeño de· las 
actividades del. púesto . .. ., - \ ... ~~:?" ___ : · · ,.._,.~,, ?::':>~~·-.. ?::::· 

b) Inducción. 6é:l~stft~ye el conjunto de act;~i~~de~ ~¿~\nfÓrman al 
trabajador sobre la organización, planes y programas. para 
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acelerar su integración al puesto, al Jefe, al grupo de trabajo ya la 
organización en general. 

c) Capacitación promociona!. Constituye las acciones de 
capacitación que otorgan al trabajador la oportunidad de alcanzar 
puestos de mayor nivel de autoridad y remuneración. 

2.3.2 CAPACITACION EN EL TRABA.JO 

La capacitación en el trabajo la conforman una serie sistematizada de 
actividades encaminadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes 
de 1 os trabajadores e n 1 a labor q ue realizan. En e lla se conjugan 1 a 
realización individual con la consecución de los objetivos de la 
Institución. 

En este marco, la capacitación en el trabajo constituye una importante 
herramienta de la organización, para apoyar a sus diversas áreas en el 
mejor ejercicio de sus funciones y dotarlas de personal identificado 
con los fines de las actividades que tienen encomendadas. 

2.3.3 DESARROLLO 

Este comprende la formación integral del individuo y, específicamente, 
las acciones que puede llevar la organización para contribuir a esta 
formación. Cabe señalar que es difícil determinar a qué grado una 
acción de capacitación se convierte en una de desarrollo, ya _que, por 
su carácter globalizador, esta última incluye a la capacitación y al 
adiestramiento. (Reza, 1998: 54-87). -_ , 

a) 

b) 

Educación formal para adultos. Son las acciones 1(evadas•8-"'babo 
por la organización, para apoyar al personal,en su desarrolló'en el 
ámbito de la educación escolarizada. - --,>·' --- - - ,,._. 

;. '~:... º;.:; '·, ·':"·;;. 

Integración de la personalidad. Son losé"'.entas·arga~-i~ados para 
desarrollar y mejorar las actitudes del persé:>'nal hacia-:sí·-r'nismos y 
su grupo de trabajo. -·--:-,_--,;:,·-- - -'·-,_._ -,;;-

c) Actividades recreativas y culturales: Son l;,.s"aci::ioi;e;'~ qu~ dan a 
los trabajadores el esparcimiento necesario para su integración con 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 55 

el grupo de trabajo y C"on su familia, así como desarrollar su 
sensibilidad y su creación intelectual y artística. 

2.3.4 EN RAZON DE SU FIN 

Se refiere a Ja aplicación de Jos conocimientos que está adquiriendo el 
empleado, Y, pue.den ser: 

a) .. Lo~·cC>riocimientos aplicables 
por· ·ejemplo? la . capacitación que se 
cuentas por pagar en una empresa. 

a un puesto determinado, 
le da al encargado de las 

b) Los.'conocimientos aplicables en todo un oficio, como Jos 
que adquiere un mecánico. 

2.3.5 POR SU NATURALEZA 

De acuerdo con Ja naturaleza de la capacitación. podemos distinguir: 

a) La capacitación que se da al obrero o empleado. Es la que 
sirve para explicar al trabajador que ingresa a la empresa, sus 
reglas, prestaciones, etc., la que se da sobre seguridad 
industrial o sobre relaciones humanas. 

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

c) Capacitación de ejecutivos. Esta suele referirse a cómo 
prepararlos para ocupar puestos o responsabilidades de 
mayor categoría, dándoles conocimientos en planeación. 
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organizac1on, control, finanzas, mercados. 
humanas, relaciones públicas, etc. 

2.3.6 EN RAZON DE LOS METODOS EMPLEADOS 

Bajo este aspecto, la capacitación se divide en: 
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relaciones 

a) Directa, que es 1 a que se da, expresa y formalmente, con 
métodos de enseñanza. 

b) Indirecta, aquélla en la que, para dar capacitación, se utilizan 
cosas que de suyo tienen otros fines. 

A continuación explicaremos los métodos utilizados tanto en la 
capacitación directa como en la indirecta. 

Métodos de la capacitación directa. 

Clases. Se caracterizan éstas, por una enseñanza sistemática, dada 
por técnicos en 1 a e nseñanza, o sea, maestros propiamente d ichos, 
que en forma pedagógica,.semejante a la empleada en los centros de 
estudios superiores, imparten las nociones de materias tales como 
matemáticas o contabilidad. 

Cursos breves. Son los que se hacen en torno a un tema especifico 
dentro de una materia más amplia; asl, por ejemplo, un·curso breve 
sobre "análisis de balances". sobre "simplificación de trabajo" •. sobre 
"adiestramiento de vendedores", etc. La duración es muy variable, 
pero ordinariamente va de 8 a 30 horas. 

Becas. Cuando una empresa quiere dar capacitación directa, emplea 
en ocasiones el método de enviar a sus empleados o funcionarios a 
centros de enseñanza superior especializados en ese aspecto, 
absorbiendo la empresa el costo de la enseñanza, lo cual se justifica, 
tanto porque la empresa habrá de ser la más directamente beneficiada 
con lo que el trabajador o empleado aprenda, como también porque 
constituye una prestación para sus trabajadores. 
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Conferencias. Consisten éstas en una exposición, de 1 a 2 horas 
como máximo, muchas veces seguidas de preguntas y respuestas, 
sobre un tema que pueda ser tratado en ese tiempo. La diferencia con 
las clases, radica, no sólo en el tiempo o en el número de horas 
dedicado a ellas, sino principalmente, en que la conferencia busca 
más producir un impacto, a través de recursos oratorios y medios 
audiovisuales, presentando algún tema con panorámica más general, 
con el fin de excitar en los oyentes el interés por investigar y seguir 
estudiando por su cuenta. 

Método de casos. Consiste en tomar como base de la enseñanza "un 
caso concreto", no inventado, sino sacado de la realidad de la propia 
empresa o de otras. El cual se entrega anticipadamente por escrito a 
los alumnos, y éstos deben llevar sus soluciones y discutirlas en la 
siguiente sesión. 

Cursos por correspondencia. Este viejo sistema ha sido empleado a 
veces, o bien para que la empresa imparta capacitación a su personal 
distribuido en varias poblaciones, o bien para que contrate los 
servicios de instituciones dedicadas a dar este tipo de cursos, para 
aquellos empleados que lo requieren. 

Instrucción programada. Este método consiste en un sistema ·por el 
cual, el alumno, después de leer un trozo que le da información 
suficiente, tiene que responder a preguntas que se le hacen debiendo 
cerciorarse posteriormente de si su respuesta fue acertada o no, 
comparándola con la que encuentra en otra parte. 

Medios de la capacitación indirecta. 

Mesas redondas. Aunque de suyo pueden tener un gran número de 
aplicaciones -razón por la cual las colo.camos en esta sección de 
capacitación indirecta- son quizá/el;mejor::·medio para el estudio de 
problemas prácticos, sobre. todo· de· tipó_: administrativo, principalmente 
cuando intervienen funcionarios de'º alto nivel:. . 

Publicaciones. Las que de m~d~···e·~·~~~mC::C> se editan para enseñar 
una materia determinada -sea en' libros; ·en forma de. panfletos. etc.-. 
son más bien un medio para ayudar a otro sistema de capacitación 
directa. 
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Medios audiovisuales. La utilización de películas, filminas, carteles, 
etc., por lo plástico de las figuras, pueden ser, a veces, medios de 
gran valor para inculcar ciertas nociones de las que, de otra manera, 
sería difícil convencer al personal. 

2.4 RESPONSABILIDAD DE LA CAPACITACION 

Ante circunstancias como las que vive el mundo de hoy, nuestro 
comportamiento se modifica y no se enfrenta perrnanentemente a 
situaciones de ajuste, adaptación, transformacíóri y desarrollo. La 
empresa mexicana por lo tanto, se ve obligada a encontrar e 
instrumentar mecanismos para garantizar resultados exitosos en este 
dinámico entorno. 

Promover el conocimiento es, indudablemente, uno de los medio más 
eficaces para transformar, actualizar y hacer perdurar la cultura, de 
trabajo y productividad dentro de cualquier organización y al mismo 
tiempo se constituye en una de las responsabilidades esenciales de la 
empresa y sus directivos que habrán de resolver apoyados en la 
filosofía y sistemas institucionales de recursos humanos. 

La principal responsabilidad de la capacitación recae en la 
organización, ya que el reto de cambio y la innovación exige de la 
empresa una conciencia cada vez más seria y comprometida de su 
perfil como generadora de nuevas formas de visualizar el mundo y de 
hacer las cosas. 

Es precisamente en este tiempo que el recurso humano se confirma 
como factor clave en el quehacer productivo de cada dia y único 
elemento capaz de intervenir directamente en la transformación de su 
propio entorno; la modernización de México exige fundamentalmente 
de trabajadores calificados, técnicos especializados, supervi_sores · 
competentes y directivos capaces y comprometidos para desempeñar 
con habilidad y eficacia sus labores e influir decisivamente.'ein' el 
desarrollo, evolución y futuro de su empresa y de nuestro país: .f.· 

Para esto se requiere lograr incrementos sólidos en 
calidad y productividad de todo el personal que 
mejoramiento de su nivel de vida en paralelo a 

los nivel~s de 
coadyuven al 
la superación 
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sistemática de la organización; solo a través de procesos y estrategias 
educativas será posible generar los conocimientos y nuevas actitudes 
a que obliga la "modernización". 

La capacitación como elemento cultural de la empresa y proceso 
continúo y sistemático debe concebirse por todos los miembros de la 
organización como un apoyo indispensable para lograr un 
mejoramiento individual y por ende el desarrollo sólido de la empresa. 

Para reforzar esta perspectiva, el proceso organizacional de la 
capacitación se enfocará a crear valores positivos y establecer una 
cultura de productividad total (espíritu productivo), a partir de la cual el 
personal se compromete a modificar evolutivamente su forma de 
pensar y de actuar en términos de la calidad y productividad en su vida 
personal y laboral. Como vemos, las implicaciones derivadas de la 
capacitación tienen un carácter eminentemente cualitativo. (Mitchel, 
1995: 56-98). 

Pero, ¿cómo se puede medir el cumplimiento de esta responsabilidad? 
Desafortunadamente en México hemos abusado de la evaluación 
cuantitativa de la capacitación. Una gran cantidad de empresas sólo 
representa números (horas hombre-capacitación, número de cursos 
impartidos, total de asistentes en el año, etc.), y no han querido ni han 
sabido evaluar los resultados reales que dichos esfuerzos educativos 
han alcanzado en términos de: 

a) Cambio real de conocimientos. 
b) Nuevas actitudes del personal. 
c) Niveles de apertura al aprendizaje. 
d) Mejoramiento en los niveles de calidad de vida. 
e) Incremento de la productividad. 
f) Mayor integración a la empresa u organización. 

La capacitación se ha de planear, realizar y evaluar a partir de un 
enfoque cualitativo a segurando dar respuesta formal y sistemática a 
las necesidades técnicas, humanas y administrativas detectadas, para 
resolver así cuestiones corporativas y estratégicas y no sólo 
problemas específicos y de corto plazo. 
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Asumir esta responsabilidad no implica el que se confunda e 1 papel 
social de la empresa con el de las instituciones educativas; sólo debe 
analizarse críticamente nuestra labor para poder hacer las cosas mejor 
y d iferentes, i mplica a prender d e lo cotidiano; "conocer a fonda q ué 
hacemos para poder hacerlo mejor". 

2.5 OBJETIVOS DE LA CAPACITACIÓN 

Los objetivos que busca cumplir la capacitación son ocho, los cuales 
se explican a continuación. 

1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y 
valores de la organización 

El éxito en la realización de estas cinco tareas.,dependerá del grado 
de sensibilización, c oncientización, comprensión· Y<· móélelaje .; que se 
haga del código de valores corporativos .. Nó e xiste\'ün''Vehículo que 
históricamente haya mostrado mejores resultados'eri'este renglón;· que 
los procesos educativos. 

2. Clarificar, apoyar y consolidar 

Las técnicas educativas modernas y la psicología' ~~,.¡..;¡;¡~is¡~ 'aplicadas 
a la vida de 1 as organizaciones, han dejado' claro q ue .. el':.cambio de 
conducta del capacitado, es indicador indiscutible·. de. la 'efe'ctividad en 
el aprendizaje. Los verdaderos cambios de actitud en sentido .. evolutivo 
-logrados invariablemente mediante procesos educativos- son 
requisito indispensable y plataforma básica para asegurar cambios en 
las organizaciones. Ante la permanencia del cambio en nuestro 
entorno, este segundo propósito constituye una aplicación de gran 
demanda y actualidad. 

3. Elevar la calidad del desempeño 

Identificar los casos de insuficiencia en los estándares de desempeño 
individual por falta de conocimientos o habilidades, significa •haber 
detectado una de las más importantes prioridades de capacitación 
técnica, humana o administrativa.·· Sin embargo, habrá de tenerse 
presente que no todos los problemas de ineficacia encontrarán su 
solución vía capacitación y que en algunos casos, los problemas de 
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desempeño deficiente requerirán que la capacitación se dirija a los 
niveles superiores del empleado en quien se manifiesta la dificultad, 
pues la inhabilidad directiva es indiscutible generadora de problemas 
de desempeño-
Casos de actuación deficiente respecto de los estándares, pueden 
presentarse igualmente en el personal de reciente ingreso a la 
empresa y/o al puesto, como en individuos con un periodo 
razonablemente largo en el puesto. 

4. Resolver problemas 

La alta dirección enfrenta más cada día la necesidad de lograr metas 
trascendentes con altos niveles de excelencia en medio de diversas 
dificultades financieras, administrativas, tecnológicas y humanas. Si 
bien los problemas organizacionales son dirigidos en muy diferentes 
sentidos, el adiestramiento y Ja capacitación constituyen un eficaz 
proceso de apoyo para dar solución a muchos de ellos. La educación 
organizacional, en sus diferentes formas, sumada a Jos programas de 
extensión universitaria y a los planes de asistencia profesional formal 
conducidos por el consultor externo, representan una invaluable ayuda 
para que el personal vaya resolviendo sus problemas y mejorando su 
efectividad. 

5. Habilitar para una promoción 

El concepto de desarrollo y planeación de carrera dentro de una 
empresa es práctica directiva que atrae y motiva al personal a 
permanecer dentro de ella. Cuando esta práctica se realiza 
sistemáticamente, se apoya en programas de capacitación que 
permiten que la política de promociones sea una realidad al habilitar 
íntegramente al individuo para recorrer exitosamente el camino desde 
el puesto actual hacia otros de mayor categoría y que implican mayor 
responsabilidad. .· 

Este punto es de vital importancia · pUes" el contar con una filosofía 
incompleta de desarrollo de personal,. que _n·o· considera al proceso de 
capacitación como parte integrante,de'.,su,política, hará que se· pierda 
personal valioso con el consecuente da'ñ6·a la continuidad operativa y 
productiva de los demás miembros de la organización. 
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Adicionalmente, la práctica y política de formar reemplazos debe 
constituirse en un pilar de la organización. 

6. Inducción y orientación del nuevo personal en la empresa 

Las primeras impresiones que un empleado o trabajador obtenga de 
su empresa, habrán de tener un fuerte impacto en sú productividad y 
actitud hacia el trabajo y hacia la propia organización~ La alta dirección 
y relaciones industriales asegurarán que exista un.:· programa 
sistemático que permita al nuevo colaborador conocer :y• entender 
cuestiones como: 

Historia de la empresa. 
Su misión, valores y filosofía. 
Sus instalaciones. 
Ubicación geográfica. 
Los miembros del grupo ejecutivo. 
Las expectativas de la empresa respecto al personal. . 
Las políticas generales y específicas de relaciones industriales y 
recursos humanos. 
Los procesos productivos y los productos mismos. 
Los mercados y sistemas de comercialización de la empresa. 
Los medios y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, 
así como los sistemas de reconocimiento. 

Este programa de cuyo cumplimiento son responsables el ejecutivo del 
área del nuevo empleado y relaciones industriales, deberá incluir 
también aspectos vinculados directamente con el trabajo a realizar 
como son los objetivos, política y procedimientos, estructura 
organizacional, estándares de desempeño, normas del departamento 
en que ingresa el nuevo colaborador, así como los objetivos, políticas 
y la descripción de su puesto. (Mendoza, 1995: 54-89). 

Un programa eficaz de inducción y orientación al personal, es sin duda 
alguna inversión que produce muy altos dividendos. 
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7. Actualizar conocimientos y habilidades 

Un constante reto directivo consiste en estar alerta de nuevas 
tecnologías y métodos para hacer que el trabajo mejore y la 
organización sea más efectiva. Los cambios tecnológicos realizados 
en las empresas, p reducen a su vez m edificaciones en 1 a f arma de 
llevar a cabo las labores. Es importante entonces, que desde el 
momento de planear este tipo de cambios, se consideren 
prácticamente las implicaciones que tendrán en materia de 
conocimientos y habilidades. 

Visualizarlo oportunamente y actuar en consecuencia, redundará en 
un ánimo favorecedor del cambio y se logrará una implementación 
eficaz y mantenimiento del mismo. 

Recuérdese q ue u n gran enemigo del cambio y del desarrollo es 1 a 
obsolescencia en los conocimientos y preparación del personal. La 
actualización es una forma no sólo de desarrollo sino de 
supervivencia. 

2.6 EL SUBSISTEMA DE CAPACITACIÓN 

El subsistema de capacitación forma parte del sistema de 
administración de Recursos Humanos. En ese sentido, guarda una 
estrecha relación con los siguientes subsistemas: 

1) planeación y organización; 
2) empleo; 
3) remuneraciones; 
4) relaciones laborales; 
5) prestaciones y servicios; 
6) comportamientos humanos; 
7) información. 
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En este marco, el subsistema de capacitación va .a recibir insumos del 
ambiente organiz.acionál; formado por los anteriores subsistemas y la 
organización en . gene.ral, y del ambiente extra .. organizacional. 
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constituido por las entidades normativas en esta materia. (Reyes 
Ponce, 1994: 98-145). 

La conversión de los insumos en productos se lleva a cabo mediante 
el proceso de administración de los programas de capacitación. Es 
decir, por medio de la determinación de necesidades de capacitación 
de la empresa; la elaboración y operación de los programas; y su 
control, evaluación y seguimiento. 

Los productos van a ser los resultados de la convers1on de los 
insumos. Estos van a dirigirse tanto al ambiente extra organizacional 
como al organizacionaL Hacia el primero irán dirigidas aquellas 
acciones que den cumplimiento con los requerimientos normativos y 
de información. La organización tendrá como resultado del 
subsistema, un personal mejor capacitado en el puesto desempeñado 
y para la futura tarea, así como satisfechas las necesidades generales 
y por área de trabajo. 

Al concebir sistemáticamente a la función de capacitación permite 
enfocarla como una serte sistematizada de actividades encaminadas a 
dotar al individuo de conocimientos, desarrollarle habilidades y mejorar 
sus actitudes para el logro de los objetivos organizacionales, del área 
de trabajo y el desarrollo integral del individuo. De esta forma, la 
capacitación queda integrada a la empresa, y específicamente al 
desarrollo del recurso más importante de ella: el hombre. 

2.7.LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA 
CAPACITACION 

Con el fin de transformar los insumos en productos, la unidad 
administrativa dedicada a las actividades de capacitación lleva una 
serie de funciones que engloban el proceso administrativo de la 
capacitación. (Siliceo, 1995:134-196). 

Dentro del proceso administrativo de la capacitación podemos 
identificar las siguientes fases: 

1. Presentación del proyecto. Es la primera fase en el proceso 
administrativo de la capacitación, consistente en la presentación 
del planteamiento general del . problema y_ las acciones a 
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desarrollar para resolverlo. En esta fase, se establece el 
compromiso formal entre el área usuaria y fa unidad de 
capacitación y desarrollo para fa consecución de un programa. 

Presentación del programa.· Se inicia cor( la investigación de 
necesidades de capacitación .. y culmina con fa exposición 
sistemática de un conjunto de actividades' que tienen orden y un 
objetivo determinado. En el programa se establecen fas 
condiciones a fas que deben sujetarse las actividades, así como su 
descripción, duración, recursos_. asignados y señalamiento de 
responsables. 

·,:~,:~-;;.'. ¿ : .. :.- '.~' 
Operación de los programa·:!;; ' Esta· fase fa conforman fas 
actividades que permiten fa aplicación de los programas y el logro 
de los objetivos del mismo. 

Control del programa. Contiene una·; ··serie de· acciones 
evafuatorias que coadyuvan a eliminar;·.· al máximo'· posible. los 
problemas de la operación de los programa~.: .. ' .. ¡' . :: , > _ 
Evaluación. Es la fase del proceso • en , Ía 'que\sei di~;fi~n ·· los 
medios idóneos para establecer hasta,qúé.puntoilos _capacitados 
alcanzan los objetivos educativos preestable;_cidos:;z''<:".':'~ ·;'.'';';.-;;;'~ : - · 

Seguimiento. Es la última fase del proceso;' qu~~ PénTiit~ ·eva1uar el 
grado de permanencia de la acción capacitadora : y/ deiteétar 
acciones futuras. Esta etapa culmina con .el' informe'· de _los 
resultados del programa. . . . ':_-_··:' 

El seguir fas fases antes mencionadas y ·en el orden en .. que se 
presentan, nos va a ayudar a que fa capacitación que sea impartida a 
los trabajadores, realmente resuelva el problema al que nos estamos 
enfrentando y cumpla con su objetivo. 

2.8 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACIÓN 

Uno de los más importantes insumos del subsistema de capacitación 
son los lineamientos normativos. Las leyes mexicanas la consignan en 
la Constitución Política y en la Ley Federal del Trabajo. que constituye 
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una de las legislociones más avanzadas del mundo. (Calderón, 1 980: 
67-116). 

A continuación se presenta un cuadro esquemático sobre los aspectos 
más importantes en materia de capacitación y adiestramiento. 

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos 

Artículo Contenido 
123 Obligación de las empresas a proporcionar 
Apartado A capacitación o adiestramiento para el trabajo. 
Fracción XIII 

Ley Federal del Trabajo 

Tema 
Sobre 
propósito de 
capacitación 

>-

Sobre las 
obligaciones 
la Empresa 

Artículo Contenido 
el 153-A 
la 153-F 

25Vllly 
de 391 VII 

132-XV 

-
-

132-XXVlll • 

153-0 

153 E 

Elevar el nivel de vida y la 
productividad del trabajador. 
Proporcionarle información sobre 
nueva tecnologfa; prepararlo para 
una vacante; prevenir riesgos de 
trabajo; e incrementar la 
oroductividad. --

Incluir en el Contrato Colectivo 
puntos referentes a capacitación. 
Proporcionar capacitación/___ y 
adiestramiento _ -_,,, 
Participar en las comisiones' para 
este fin - --- -
Informar a la Secretaría del Trabajo 
y Previsión Social (STPS), sobre la 
constitución y bases generales_- -de 
las Comisiones Mixtas 
Impartir la capacitación durante la 
jornada de trabajo, salvo cuando el 
trabajador desee capacitarse en una 
actividad distinta. 
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1 153 K. . Atender convocatoria para la 
constitución de las comisiones 

' 153 N . Presentar ala STPS los planes y 
programas; e informar avances y/o 
modificaciones de los mismos. 

'153 o . Aplicar inmediatamente los planes . 
153 V . Enviar a la STPS lista de constancia 

de habilidades. 
Sobre los'153 A . Derecho del trabajador a la 
derechos yj capacitación y de adiestramiento 
obligaciones de 153 H . Obligación de asistir puntualmente a 
los trabajadores. los eventos; atender las indicaciones 

de los instructores y presentar 
exámenes de evaluación. 

153 1 . Derecho a formar parte de fa 
Comisión Mixta de Capacitación y 
Adiestramiento. 

153-T-V . Derecho a constancia respectiva y a 

153~U 
figurar en los registros. . Obligación a acreditar o presentar 
examen de suficiencia, cuando se 
nieaue a recibir fa caoacitación. 

Sobre fas 153-1 . Integración y facultades de las 
comisiones comisiones. 
mixtas de 
capacitación y 
adiestramiento 
Sobre los planes 1 153-Q . Requisitos de fas planes . 
"nronramas 1 
Sobre fas¡ 153-S . Hace referencia a fo dispuesto en el 
sanciones Art. 878-IV 

Este cuadro nos indica los artículos tanto de la Constitución Política 
como de la Ley Federal de Trabajo que regulan fa capacitación: su 
propósito; los derechos y obligaciones tanto de los empleados; los 
requisitos que debe cumplir un programa de capacitación, etc. 
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2.9 EL INSTRUCTOR 

Estamos convencidos de que el papel que desempeña el instructor en 
sus diferentes enfoques, como maestro, líder expositor, mediador, etc., 
es la clave del éxito de todo programa de capacitación. (Reza, 
1985:117-187). 

Pueden existir las mejores condiciones para que una capacitación sea 
dada, es decir, contar con un edificio el cual tenga un mobiliario 
adecuado, instrumentos o equipo tecnológicamente innovadores, 
métodos nuevos, etc., pero si el instructor falla y no es aceptado por el 
grupo que se va a capacitar, con toda seguridad la capacitación no 
será un éxito. · 

Por el contrario, aun no contando con las mejores instalaciones ni con 
el equipo más sofisticado, pero con un instructor que es eficiente y sus 
habilidades y características de 1 iderazgo son tales que mantiene. al 
grupo interesado y motivado, se puede llegar a un gran éxito • 

. ' .: : .. >~·- ._ '"' -
Algunas de las características -de -. liderazgo_ . que deb.e contar un 

instructor, son: ·._!_:··· ,.., ..... :-./."··-··-·········· :.,_ .. :··-.: 
1. 
2. 

"Capacidad de señalar un objeti-.lo común;•\:·-· .• ;¡ ~: • . 
Poder señalar el -camino 'por·{ el; cual•:se "va 'a'i lograr '<iS;i;,' objetivo 
común; . _____________ ::-::-·~;__;_;.>,'. ··.:'\:,.-'::.:>:;~:.,:~-:~t-·: ... ; <:.-;.·~_:¡;~-~-·-<·· '.·,···:··.:..:: 

3. Tener los conocimientos· - 'necesarios;' estar.:•; ai 'C:Ha.: · en · su 
especialidad; _ _:~_ .• :'.'}'.'°"':~-- " .. ·c.· · . -~· •• , 

4. 
5. 

Ser un agente de cambio;:1'.?:,.-:'J~'l :X .• f._. ,·· .. _·_.· .:~ /,/ ·-•·· 
Despertar atención, interé~ Y:~_«:S':() de estu?_i() hac_iE; lbs'temliis que 
se van a tratar; .... - .. • ·1•.-.;,:. ;.:·•• ·•·••: .<J'-'. ·.:.,..·,:··:•e.-·.":":··· .. ;;· ·-·:• 

6. Lograr pleno involucrarfiier::ito,d~I g~upa_en·1os;objetivós~del.cúrso, y 
crear un ambiente tal que sirva-para .la auto motivación.del grupo; 

7. Propiciar un ambientáde inforinalidad;y,ofrecer'su·sincero apoyo y 
amistad". (Arias Galicia;1985:120;;1:4-5) · · · · · ···· 

Al estar ante un. grupo)Jos enfrentarnos a dÓs realidades: por. un lado 
la del grupo, que e s_t;3 :regida por principios sociológicos en relación 
con sus reacciones y_- comportamiento en general, y por otro lado, la 
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individua! que se refiere a Ja personalidad de cada . uno de Jos 
miembros del grupo. 

El instructor debe .estar consiente de esta doble personalidad (la 
colectiva y la individual), pues de Jo ·contrario sus enfoques y 
tratamiento carecerán de prudencia y. tacto. 

. ·~' '-· 

El instructor debe tener siempre . .' presente: •algu~~'s '(kctiiudes y 
actividades que le ayuden a lograr el:, éxito·, de su labor y que 
demuestren su interés y compromiso: Estas· son:· 

:-~ .-,- _· ., .. - : _> ..... ' 

~=~ ~~n!~:~~~~P~~~ motive al .gru~~.:de~~~trando entusiasmo en 
todo momento. · ·· .. · ·., 

• Tener un tono amable al dirigirse al grupo. 
Ver siempre de frente al grupo.':;;::'•,>"··.'.;. 
Observar una postura adecuada~· ;:. :> .:··. 

Evitar acciones que distraigan al grupo;. 

El buen instructor debe enten'der que un grupo es siempre 
heterogéneo, ya que, aunque· se trate ·de un grupo de vendedores de 
Ja misma edad, escolaridad y función, existen diferencias profundas en 
Jo que toca a 1 a personalidad y capacidad de cada uno de e Jlos. El 
instructor debe entenderlo:'.asl, y por tanto, tratar a cada persona 
según sea necesario. 

Un instructor siempre debe estar preparado para enfrentar a aquel que 
no desea contribuir·. o demuestra descontento y agresividad, o bien, 
para activar a Ja persona pasiva, a aquél elemento que está presente 
físicamente pero que no Je brinda su atención. 

2.10 DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACION 
(DNC) 

Varios.autores nos definen lo que es la detección de necesidades de 
capacitación, las cuales veremos a continuación. 
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La detección de necesidades de capacitación es: " ... la diferencia 
cuantificable o medible, que existe entre los objetivos de un puesto de 
trabajo y el desempeño de una persona". (Nava Corchado, 1979:3). 

Para Arthur J. Coldrick y Thomas P. Lyons (1975) la DNC es "la 
diferencia entre el desempeño real y el requerido en determinada área 
de actividad de fa empresa, en fa que el mejoramiento de fa formación 
profesional constituye la manera más económica de eliminar esa 
diferencia". 

Tomando en cuenta fas anteriores definiciones podemos concluir que 
fa necesidad de capacitación es fa diferencia entre los estándares de 
ejecución de un puesto y el desempeño real del trabajador, siempre y 
cuando dicha diferencia sea causa de fa falta de conocimientos, 
habilidades manuales y actitudes del mismo. 

El DNC es uno de 1 os temas de m ayer complejidad del proceso de 
capacitación, en verdad no es tarea fácil investigar cuáles son fas 
necesidades reales y prioritarias de capacitación que se requieren 
satisfacer. 

Es claro que el punto de partida para fa determinación de' necesidades 
de capacitación es fa existencia de problemas . presentes y prever 
necesidades futuras. Ello permite determinar fas· necesidades a 
resolver en un corto, mediano y largo plazo. 

Para que una empresa alcance con éxito sus objetivÓs, 'es. necesario 
que su personal realice al nivel de eficiencia requerida fas tareas que 
fe son encomendadas. ::L· ·· · .:.: · 

Las necesidades de capacitación se traducen ,en:'c6°n~~iri,i~ntos. 
habilidades o actitudes que deben ser adoptados;.; desarrollados o 
modificados para mejorar fa calidad del trabajo y. fa:· preparación 
integral del individuo. · · · 

El DNC, proporciona información completa sobre el estado eri que se 
encuentra el personal respecto a sus habilidades, actitudes y 
conocimientos, fo que permite establecer objetivos y acciones 
concretas en el plan de capacitación. .,,_ 
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Los productos que arroja el DNC son: 

En qué capacitar: cuales son los objetivos generales y el contenido 
del programa de capacitación. 

A quién ·capacitar: identificar clara y precisamente el universo a 
capacitar y sus características. 

Cuánto capacitar: qué tan profundos y en qué·cantidad se darán los 
conocimientos ... 

Cuándo cap~citar: con qué urgencia / _ prioddad es necesaria la 
capacitación. 

Es importante enfatizar que fa efectivldaé:!' de un programa de 
capacitación no depende exclusivamente de fa-:calidád.de los cursos, 
sino también de fa forma en que se satisfacen ·las necesidades de 
capacitación determinadas con anterio~i~~~:,~ ,'. · ,.: ' 

En general, una necesidad de capacitación se·· representa con fa 
siguiente fórmula: 

Exigencia del cargo - Desempeno del ~c~p~;,te = Necesidad de 
· ' - - Capacitación 

En estas condiciones fa necesidad de capacitación: 

1 . Se presenta en términos de puestos espedficos~y _i'to :~fe~idos a fa 
carencia de conocimientos o informaciones ·;·en' abstráet'o," en ·.cuyo 
caso podría existir una necesidad de tipo edUcátiv6:¿/.:;:.; • 

·"¡····· ././i;:·:_.~" 

2. Se vincula en los objetivos de la empres~'. yfen·'las'C1~1- propio 
puesto, al cobrar dimensión a través de .los e;stáridares;'-con lo cual 
el desempeño por debajo de los niveles··:· ésperáé:Jos '.·significa 
problemas organizacionales. ·- · ·· · · 

3. Se traduce en conocimientos, habilidades. y ·actitudes, que podrán 
proporcionarse via capacitación, cuando - esto sea lo más 
económico. 
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Adicionalmente, para darle mayor claridad a la definición se concluye 
que: 

Innumerables problemas de desempeño se explican por -factores 
ajenos a la capacitación. 

Necesidad de capacitación y desempeño inefi_ciente_ no deben 
considerarse sinónimos. 

Solamente algunos problemas de desempéño 'se deben ·a falta de 
conocimientos. habilidades manuales y actitudes. __ 

e , •. • 

La siguiente tabla. resume qué son y qué m:> _,son )as_ necesidades de 
capacitación: 

Qué son las necesidades 
De capacitación 

. El vínculo entre Jos objetivos 
de la empresa y las acciones 
de la capacitación 

. Una garantía de que la 
capacitación es la mejor 
alternativa para un problema 
dado . El punto de partida para 
planear el desarrollo del 
personal 

. El fundamento en que se 
basan los planes y programas 
de capacitación 

. El principio de Ja 
sistematización de las 
acciones de capacitación 

_ der::i_tro d~-~~r::ir::ie.r:'."sa 

Qué no son las necesidades 
de capacitación 

. 

. 

. 

. 

. 

Las peticiones de jefes de 
área y supervisores por 
resolver sus problemas, en 
esoecial Jos de su oersonal. 
Las solicitudes de directivos, 
jefes y supervisores para que 
el personal sea responsable y 
se interese en el trabajo. 
La lista de temas que 
proporcionan los jefes de area 
y supervisores para que se 
imoartan cursos 
La selección poco razonada 
de cursos que se ofrecen a la 
empresa y a los cuales debe 
asistir o enviar algún 
subordinado 
La garantía de que la 
capacitación será un éxito. 
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. El conjunto de datos que debe 
estar presente en las etapas 
siguientes de la capacitación, 
ya que constituyen el criterio 
orientador más importante . El reflejo de Jos intereses de 
los a trabajadores y de la 
empresa 

. Algo dinámico que se 
transforma en la medida en 
que las personas: y las 
empresas sufren 
modificaciones, ya sea por 
cambios planeados o por el 
mero paso del tiempo . Hechos que no pocas veces 
los trabajadores y sus jefes 
inmediatos desconocen, o 
respecto a los cuales tienen 
ideas poco precisas . El resultado de un proceso 
sistemático y muchas veces 
complejo en el que se 
recomienda participen el 
personal y los jefes inmediatos 
del mismo, además de los 
directivos 

. 

. 

. 

. 

. 
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Demorar inn.;,cesariamente la 
iniciación de los cursos 

El resultado de un trabajo 
estéril, que consiste en 
"husmear" por toda la 
empresa y averiguar hechos 
que no competen al 
especialista en capacitación 
La parte inicial de la 
capacitación, que se realiza 
únicamente una vez y para 
siempre. 

La manifestación de la 
ineptitud de los jefes y 
supervisores 

Los bajos , niveles. de 
escolaridad del personal . 
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2.10.1 IMPORTACIA DEL DNC 

La capacitación implica, adicionalmente a la ejecución de los cursos, 
seminarios o alguna otra modalidad, actividades preliminares 
(determinación de necesidades y elaboración de cursos), y actividades 
posteriores (evaluación y seguimiento).(Coldrick / Lyon, 1975:98-167). 

De ello se deriva algunas consideraciones respecto a la capacitación: 

1. Dado que 
actividades 
definidos. 

supone la 
señaladas, 

estrecha interrelación de 
constituye un sistema, 

las 
con 

diferentes 
objetivos 

2. En virtud de . que se enraíza en las metas y la problemática 
organizacionales. se torna en un sistema sumamente complejo. si 
ha de cumplir su cometido. 

3. En tanto «;emprende una serie de actividades en secuencia. cuya 
parte central. és. la realización de los cursos o eventos abarca un 
periodo temporal 'que puede ser de varios meses. durante el cual 
tanto .la_•empresa' como las personas que en ella laboran sufren 
cambios. -- ·' 

4. Como está relacionada con las expectativas. temores. valores. etc. 
de los trabajadores. directivos, supervisores y personal de 
capacitación, la actitud y las reacciones de los mismos pueden 
ejercer una poderosa influencia sobre la capacitación, ya sea para 
coadyuva ria u obstaculizarla .. 

La capacitación no es en ninguna de sus etapas una actividad 
mecánica, rígida; por el contrario, es un evento eminentemente 
humano que exige cooperación _y · compromiso de todos los 
involucrados en ella, dado que busca ._generar o modificar el 
comportamiento del personal (aprer:idizajes):· 

En este contexto, resulta más comprensivo realzar la importancia de 
determinar necesidades de capa~itación, ya .que: 

1. Proporciona la· información necesaria para elaborar o seleccionar 
los cursos o eventos que la empresa requiera. 
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2. Elimina la tendencia a capacitar por capacitar. Sólo cuando existen 
razones válidas se justifica impartir capacitación. 

3. Propicia 1 a aceptación de la capacitación, al satisfacer problemas 
cuya solución más recomendable es la de preparar .. mejor al 
personal, evitando así que la capacitación se considere una 
panacea. 

4. Asegura, en mayor medida, la relación con los objetivos, los· planes 
y los problemas de la empresa, y constituye un importante· medio 
para la consolidación de los recursos humanos y de la 
organización. 

5. Genera los datos esenciales para permitir, después de varios 
meses, realizar comparaciones a través del seguimiento, de los 
índices de producción, rechazos, desperdicios, etc. 

El punto adecuado de partida de las acciones de capacitación está en 
la determinación de necesidades, que le da sentido y dimensión al 
resto de las actividades del proceso. Lo que es más, una investigación 
cuidadosa permite decidir si lo procedente es capacitar a los 
trabajadores, aun cuando tengan serias necesidades. Tal es el caso 
en que, en la determinación de necesidades, se observa la siguiente, 
combinación de variables: no sabe y no tiene aptitudes para aprender 
las tareas del puesto (trabajador mal seleccionado para el cargo que 
ocupa); no sabe y no desea aprender (trabajador que rechaza la 
capacitación o desmotivado). Ante tales hechos, lo más recomendable 
será tomar alguna otra medida en vez de capacitar, habida cuenta que 
los resultados por obtener serán infructuosos. 

La única manera de discernir lo anterior y de obtener información para 
elaborar cursos a la medida, consiste en determinar sistemáticamente 
las necesidades de capacitación. 
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2.10.2 TIPOS DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

Existen tres clasificaciones de las necesidades de capacitación dadas 
por los autores que a continuación se enuncian. 

Alejandro Mendoza (1971) da la primera clasificación, la cual dice que 
existen dos tipos de necesidades: ma.nifiestas y encubiertas. Las 
necesidades manifiestas son las que surgen por algún cambio en la 
estructura organizacional, por la movilidad del personal o como 
respuesta al avance tecnológico de la empresa, dado que son 
bastante evidentes. '· 
El personal de nuevo ingreso, el que será ascendido o transferido, el 
que ocupará un puesto de nueva creación, los cambios de maquinaria, 
herramientas. métodos de trabajo y procedimientos, así como el 
establecimiento de nuevos estándares de actuación, representan 
necesidades manifiestas. La capacitación requerida para atender tales 
necesidades ha recibido el nombre de preventiva, se presume que los 
cursos o alguna otra modalidad deberán impartirse antes de que los 
trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puestos o de que se 
establezcan los cambios. 

Por otro lado, las necesidades encubiertas se dan en el caso en que 
los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan 
problemas de desempeño, derivados de la falta u obsolescencia de 
conocimientos, habilidades o actitudes. En este caso, el personal 
continuará indefinidamente en su puesto y las acciones de 
capacitación que presenten se denominarán correctivas, dado que 
pretenden resolver la problemática existente. Las · necesidades 
encubiertas enfrentan comúnmente resistencia tanto. de trabajadores 
como de directivos y supervisores; su determinación es más difícil que 
las de tipo manifiesto. 

La segunda clasificación la da Tomas H. Boydell (1971) quien divide a 
las necesidades en: necesidades organizacionales, ocupacionales e 
individuales. 

Las necesidades de carácter organizacional se dan, según el autor 
antes citado, cuando estamos hablando de debilidades 
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generales ... ". En este caso esta implicada una parte importante de la 
empresa. El cambio de equipo, la introducción de nuevos 
procedimientos o la modificación de las políticas, son ejemplo de este 
tipo de necesidades. (Nava, 1975: 76-112). 

Las necesidades ocupacionales son las que se refieren a un puesto en 
particular: vendedor, mecánico, supervisor de producción, proyectista; 
obviamente, las de tipo personal son las que se ubican respecto de 
cada trabajador. 

La última clasificación, descrita por Donaldson y Scannell (1979), tiene 
similitud con la presentada previamente: "Una micro necesidad de 
capacitación se da sólo para una persona o para una población muy 
pequeña. Las macro necesidades de capacitación existen en un grupo 
grande de empleados; frecuentemente en la población completa de la 
misma clasificación ocupacional. Siempre que una empresa cambia 
una política o adopta un procedimiento universalmente modificado, 
hay una presumible macro necesidad de capacitación". 

Estas clasificaciones tienen no sólo valor teórico, dado q ue, para el 
manejo de diferentes tipos de necesidades, reportan beneficios 
prácticos además de ser útiles para su categorización. 

2.10.3 METODOS DEL DNC 

Cómo ya lo vimos anteriormente, la detección de necesidades de 
capacitación, nos va a permitir averiguar cuales son las habilidades y 
actitudes de un trabajador con respecto a su puesto y si existe una 
diferencia, nos va a dar la clave para planear el tipo y la intensidad de 
la capacitación. 

Existen varios métodos que nos van a permitir determinar las 
necesidades de capacitación. Estas son: 

a) Análisis de una actividad (proceso, trabajo, operación). Para 
aumentar la productividad, debemos de mantener el minimo de 
pasos necesarios que se deben de seguir para producir un articulo 
o servicio ó para llevar a cabo un procedimiento, asegurándonos 
que cada paso a realizar se hace en menor tiempo. con la menor 
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cantidad de dinero y con el mínimo esfuerzo. Para lograrlo se debe 
seguir el siguiente procedimiento: 

1. Enlistar en una secuencia lógica, los pasos necesarios para 
realizar la actividad que se está analizando. 

2. Analizar detalladamente cada uno de 1 os pasos que se siguen 
contestando preguntas como ¿todavía fo necesitamos?, ¿fo 
podemos cambiar por otro?, ¿lo podemos simplificar?, ¿fo 
podemos eliminar?, etc. Estas preguntas nos permitirán ser más 
críticos en el análisis de fa actividad y a fa vez ser más objetivos. 

b) Análisis de equipo. La adquisición de un equipo o fa modificación 
del ya existente nos puede· llevar a fa necesidad de una 
capacitación en el manejo del mismo. Para ello se debe tener claro 
en qué aspectos será diferente el equipo, qué clase de 
conocimientos requiere. quiénes lo van a necesitar y cuando fo van 
a necesitar, qué actitudes serán deseables en fas personas que 
estarán relacionadas con este cambio, etc. 

c) Análisis de problemas. La clave para encontrar fas necesidades 
de capacitación pueden surgir del análisis del problema 
operacional. El problema-puede haber surgido en parte porque un 
individuo o un grupo no tenían los conocimientos o habilidades 
suficientes o el entendimiento necesario para manejar una situación 
imprevista en un momento dado. En este aspecto, debemos tener 
claro cuál fue el problema, quiénes están implicados, cuándo 
comenzó, qué clase de conocimiento faltó, etc. 

d) Análisis del comportamiento. De este análisis podemos 
determinar una conducta atípica del individuo o del grupo, tal como 
el ausentismo, el sabotaje, fa falta de cuidado, fa resistencia a fa 
dirección o accidentes entre otras, que nos exijan una acción 
correctiva que pueda solucionarse mediante fa capacitación. 

e) Análisis de la organización. Los defectos de fa organización 
afectan fa actuación del individuo y de los grupos. Cuando no se 
llega a fas metas establecidas, hay falta de pfaneación, disciplina 
débil, delegación de autoridad confusa entre otras, entonces hay 
también baja moral y mala organización. 
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f) Evaluación del trabajo. Esta evaluación es constante dentro de las 
organizaciones. El jefe evalúa a su subordinado, quien a su vez se 
autoevalúa y otros lo evalúan en silencio. A menudo esta 
evaluación es casual, subjetiva y no registrada, sin embargo, una 
buena evaluación puede desembocar en la identificación de ciertas 
necesidades de capacitación. Es posible detectar que el evaluado 
necesita mejorar en sus conocimientos o habilidades o en la 
comprensión de los objetivos de su puesto o de la compañía. 

Como podemos observar, se cuentan con varios métodos que nos 
ayudarán a detectar más fácilmente las necesidades de capacitación 
de una organización y sus empleados. 

Sea cual sea el método elegido, debemos de contestar 5 sencillas 
preguntas que nos darán la respuesta de las necesidades que deben 
cubrirse; estas preguntas son: ¿qué?, ¿quién?. ¿cómo?. ¿cuándo? y 
¿dónde? 

2.10.4 MEDIOS DEL DNC 

Los principales medios 
capacitación son: 

para determiñar:, las necesidades de 

1. Evaluación del desempefio., Mediante ésta. no sólo es posible 
descubrir a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por 
debajo de un nivel satisfactorio. sino averiguar también qué 
sectores de la empresa reclaman una atención inmediata de los 
responsables del entrenamiento. 

2. Observación. Verificar dónde hay evidencia de trabajo ineficiente, 
como daño de equipo, atraso en el cronograma. pérdida excesiva 
de materia prima. número elevado de problemas disciplinarios. alto 
índice de ausentismo, rotación elevada. etc. 

3. Cuestionarios. Investigaciones mediante cuestionarios y listas de 
verificación que pongan en evidencia las necesidades de 
capacitación. 

4. Solicitud de supervisores y gerentes. Cuando la necesidad de 
capacitación apunta a un nivel más alto, los propios gerentes y 
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supervisores son propensos a solicitar entrenamiento para su 
personal. 

5. Entrevistas con supervisores y gerentes. Contactos directos con 
supervisores y gerentes respecto de problemas solucionables 
mediante entrenamiento, que se descubren en las entrevistas con 
los responsables de los diversos sectores. 

6. Reuniones lnterdepartamentales. Discusiones lnterdepartamen
tales acerca de asuntos concernientes a objetivos organizacionales, 
problemas operativos, planes para determinados objetivos y. otros 
asuntos administrativos. 

7. Examen de empleados. Resultados de los exámenes de selección 
de empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas. 

:;: .~ 

8. Modificación del trabajo. Cuando se introduzcan m edificaciones 
parciales o totales en las rutinas de trabajo, es necesario.enfrenar 
previamente a los empleados en.los nuevos métodos ·y· procesos de 
trabajo. ··· ··· · 

9. Entrevistas de salida. Cuando el empleado va a\~tÍ~i~~ ~~ la 
empresa, es el momento· más.apropiado para conocer:-.su··opinión 
acerca de 1 a empresa y _las razones q ue motivaron-_ su salida:- Es 
posible que salgan_ a .'relucir., deficiencias de· la . C>~gariiz.~ción, 
susceptibles de corrección. · 

1 o. Análisis -de cargos. -Cuadro de las tareas que debe "éGrnplir el 
ocupante y _de las habilidades que debe poseer. 

11. Informes periódicos de la empresa o producción. Muestran 
las deficiencias por falta de entrenamiento. 

Además de los medios antes mencionado, existen algunos indicadores 
de necesidades de capacitación que sirven para identificar eventos 
que provocarán futuras necesidades de capacitación (indicadores a 
priori) o problemas comunes de necesidades de capacitación ya 
existentes (indicadores a posteriori). 
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Estos indicadores son: 

1. Indicadores a priori: eventos que si ocurrieran, proporcionarían 
necesidades futuras de capacitación fácilmente previsibles. 

2) 

a) Expansión de la empresa y admisión de nuevos empleados. 
b) Reducción del número de empleados. 
c) Cambio de métodos y procesos de trabajo. 
d) Sustituciones o movimientos de personal. 
e) Expansión de los servicios. 
f) Ausencias, licencias y vacaciones del personal. 
g) Cambio de los programas de trabajo o de producción. 
h) Modernización de maquinaria y equipo. . ·. ·. ~-· . 
i) Producción y comercialización de nuevos productos·.? servicios. 

Indicadores a posteriori: problemas provocados por 'r:.ecesidades 
de capacitación no atendidas. Estos problemas están 'relacionados 
con la producción o con el personal y sirven.eomo_diagnóstico de 
entrenamiento: · · · 

a) 

b) 

Problemas de producción 
i) Calidad inadecuada de la prodúcción'· 
ii) Baja productividad . \ :'. , , { ': •. :- · 
iii) Averías frecuentes en equipos e instalaciones . 
iv) Comunicaciones defectuosas. • .. .. 
v) Tiempo de aprendizaje e integración · ·en·' eí" cargo muy 

prolongado . · . · .• ,__._·;·. •· :· :' ·\ 
vi) Gastos excesivos en el mantenimiento de máquinas y equipos 
vii)Exceso de errores y desperdicios • ' · · · 
viii) Elevado número de accidentes· 
ix) Poca versatilidad de los empleados· , . , 
x) Mal aprovechamiento del espacio disponible, etc; 

Problemas del personal 
i) Relaciones deficientes entre el personal 
ii) Número excesivo de quejas 
iii) Poco o ningún interés por el trabajo 
iv) Falta de cooperación 
v) Demasiadas ausencias y sustituciones 
vi) Dificultades en la obtención de buenos elementos 
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viii) Errores en la ejecución de órdenes, etc. 
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3.1 ANTECEDENTES 

Como vimos en el capítulo anterior, las necesidades de capacitación 
son aquellos temas, conocimientos o habilidades que deben ser 
aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del 
trabajo y la preparación integral del individuo en tanto colaborador en 
una organización. 

Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el desempeño 
actual del colaborador en su puesto de trabajo y las necesidades de 
trabajo presentes y futuras de conformidad con los objetivos de la 
empresa. 

También pueden considerarse como aquellas carencias en los 
conocimientos o habilidades que bloquean_ o impiden el desarrollo de 
las potencialidades del individuo y la eficacia en 'el desempeño de su 
puesto de trabajo. {Síliceo; 1998:89, 131).· >>- - ·"·. 

Podemos realizar la detección de lás _ nElck!3idél~es -;de; --ca~~citación 
dentro de una empresa a través de:: _ ~},,. ,:~'.: .-)'' ,. · -

a) 
b) 
c) 
d) 

e) 
f) 

El análisis, descripción y evaluación de los pUestos: \ ~::·; · 
La calificación de méritos y la evaluación del·desempeñoi''·c. •; 
Nuevas contrataciones, transferencias y rotación 'de_. personal. 
Información estadística derivada de· encuestas::·-cuestiónarios o 
entrevistas, diseñada especialmente para detedar·: necesidades de 

~~~::,e;~~~~;~ y ascensos del personal .. -_ . .•. }" •• "~ ,.'/: / 
Indices de desperdicios y altos costos de operación-; etc:- -

La detección de necesidades de capacit~c;ó~ · ~~~: va a ayudar a 
determinar los siguientes aspectos: . ., 

a) Cuál es la necesidad de capacitación qJEI sE!:;Elqui~r~ satisfacer 
b) Dónde se detectó por primera vez dicha necesidad .. 
c) Si esta necesidad se presenta en ~lgüna otra· área o sector de la 

organización. '.>•.•- _,· :< ._ 
d) Cuál es la causa que origina dicha necesidad. 

e) Si es parte de una necesidad mayor.· "-,."·-----=------------. 
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f} Cómo satisfacerla, ya sea por separado o en conjunto. 
g} Si se necesita alguna indicación inicial antes de satisfacerla. 
h} Si la necesidad es inmediata, cuál es su prioridad con respecto a 

las demás. 
i} Si Ja necesidad es permanente o temporal. 
j} Cuántas personas y cuántos servicios estarán involucrados. 
k} Cuál es el tiempo disponible para Ja capacitación. 
1) Cuál es el costo posible de Ja capacitación. 
m} Quién va a impartir la capacitación. 

Una vez determinadas las necesidades de capacitación· y con la ayuda 
de los resultados obtenidos de las investigaciones realizadas, 
podemos estructurar un programa de capacitación el cual precisará las 
actividades en las que se debe capacitar a Jos empleados así como el 
número de posibles participante y sus características. 

El programa de capacitación contendrá las actividades necesarias 
para satisfacer las necesidades de capacitación de una empresa. 

3.2 CONCEPTO 

Para lograr los objetivos y metas de tas empresas así corno 
aprovechar óptimamente los recursos de que disponen, se requiere 
planificar y sistematizar sus actividades. Es aquí en donde la función 
de elaborar programas de capacitación adquiere mayor importancia, al 
considerar que a través de su adecuada aplicación se capacite a los 
trabajadores para que realicen sus actividades en forma efectiva. 

Un programa de capacitación es: "la descripción detallada del conjunto 
de actividades de instrucción-aprendizaje tendientes a satisfacer las 
necesidades de capacitación de las diferentes áreas, departarr1entos o 
secciones de Ja empresa". (S.T.P.S.) · · 

En Jos programas de capacitación encontraremos todos aquellos 
cursos o actividades de entrenamiento que les serán proporcionados a 
los trabajadores de una empresa y que les permitirán desarrollar sus 
habilidades para desempeñar su trabajo de una mejor manera. Dichos 
programas contienen una descripción breve del contenido de cada una 
de Jos cursos o actividades. los niveles a Jos cuales están dirigidos, la 
duración del curso o Ja actividad, etc. 

r-~~~~~~~~~~-. 
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El programa de capacitación puede estar compuesto por varios cursos 
divididos en temas específicos, y estos a su vez pueden estar 
subdivididos en varias partes que generalmente se llaman sesiones de 
capacitación. Estas subdivisiones se hacen cuando los cursos son 
muy extensos y llegan a tener una duración de varias semanas. 

Existen varias razones por las cuales se debe de realizar un programa 
de capacitación; algunas de ellas son: 

Ayuda al instructor a pensar y a imaginar el desarrollo de la lección 
a medida que se estructure. 

Permite prever las herramientas, mat.;;rial~~ ,~;medios auxiliares 
para realizar el evento, sesión, etc. ;·,::::',·, ::/ 

Determina las diferentes etapas del even.t? cle~m~heira sistemática. 

Incorpora los. contenid~s necesarios. p¡¡;~~ ~r'c/~~:·rrollo del e vento 
sin saturarlo. /'"' , · 

En él se ~i~t~ibuye el tiempo dentro de unh~~~rÍ~::stablecido. 
Define lo~· momentos para llevar a cabo la int~~'73ción del. grupo y 
realizar las· evaluaciones necesarias.· ,·, · · 

Un programa de.capacitación debe incluir los.sig~i~~t~~·aspectos: 
- -" - : 

1. Redacción de objetivos: los objetivos - c:Íe.te~n'iinarán . los 
conocimientos,. habilidades, , actitudes. Y. _ aptitudes . que los 
participantes obtendrán al finalizar el programa. · 

''. _. 

2. Nivel y nÜin~r'o . de los . participantes: se determinará a qué 
niveles o. puestos· estará .dirigido el programa así como el número 
de personas·:·q'ue,serán capacitadas. - . . . . 

3. Estructura',:::i'ón del contenido: se detallarán los temas que serán 
impartidos en ,el programa. 

' -'.'..~;" "' . ' ' 

4. Métodos y técnicas de instrucción: y métodos 
que serán utiHzados para la imparticiró~~=~~"""-=""""=----~ 
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5. Selección de recursos: son los recursos didácticos que se 
requerirán al momento de llevar a cabo el programa. 

6. Lugar donde se llevará a cabo .la capacitación: se determinará el 
mejor lugar tanto físico como geográfico en el cual se llevará a cabo 
el programa. · 

7. Ejecución de la capacitación: es la realización ·de-1 programa de 
capacitación una vez que están definidos los puntos a·ntEfriores. · -

8. Evaluación: esta debe realizarse en todos los programas de 
capacitación ya que nos dará una retroalimentación sobre el 
desarrollo del programa así como si se cumplieron los objetivos del 
mismo. · 

Estos aspectos nos permitirán asegurar una secuencia y organización 
en el desarrollo del programa de capacitación. 

3.3 EL PRESUPUESTO 

Cada organización está limitada por su propio presupuesto. Hay 
muchos puntos de vista sobre lo que debe incluirse en el presupuesto 
de capacitación. Los gastos distintos de los costos directos de 
operación del departamento de entrenamiento, a veces aparecen en 
su presupuesto. Por ejemplo, el salario de los entrenados, el tiempo 
del personal de línea ya funcionando como instructor, ciertos cargos 
por ocupar salones de mesas redondas y otros por el estilo. Sin 
embargo, la cantidad de dinero con que cuenta el departamento actúa 
directamente sobre el número y tipo de personal. Por esta razón 
puede ser más económico el uso de especialistas de medio tiempo 
que los empleados permanentes. 

El cálculo de los presupuestos debe considerar los factores conocidos 
y desconocidos de las actividades diarias de su departamento. Así, 
debe ser capaz de predecir adecuadamente el número de 
entrenadores para un curso dado y los costos unitarios. Sin embargo. 
si se decide cambiar la presentación de clase normal a una 
conferencia con muchos apoyos audiovisuales, se debe de contar con 
los suficientes recursos financieros extras en el presupuesto para 
permitir dicho gasto, sin causar una crisis financiera a la organización. 
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3.4 PREPARACIÓN DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 

Si se decide desarrollar cursos de capacitación en el interior de Ja 
empresa, empleando personal de la propia organización, es necesario 
ante todo preparar un programa formal. Hay que hacer notar que un 
programa de capacitación puede estar compuesto par varios cursos 
divididos en temas específicos, a su vez subdivididos en varias partes 
que generalmente se llaman sesiones de capacitación. 

El programa formal (así podremos llamar al esquema general de 
adiestramiento) está constituido por un bosquejo escrito resultante de 
Ja colaboración del jefe, de las personas interesadas y de Jos 
especialistas del adiestramiento. 

El programa formal, además de servir de guía al responsable del 
adiestramiento, constituye también el documento base para la 
presentación de Ja iniciativa ala dirección general responsable, cuyo 
papel resulta indispensable para garantizar el resultado de cualquier 
actividad formativa. 

No olvidemos que capacitar, para una empresa, significa invertir dinero 
en el propio personal que está representado por el costo de Ja 
formación y por el tiempo necesario para realizarla; dinero que Ja 
dirección debe saber cómo se gasta para valorar qué utilidades podrán 
resultar de realizar o no ciertas actividades de·formación; en sustancia, 
hay que saber "vender Ja iniciativa". 

Por Jo tanto, sobre Ja base de estos elementos es posible adoptar una 
decisión por parte de Ja dirección general, y cada jefe interesado 
puede seguir Jos progresos y Ja marcha del programa mismo. De esta 
forma, el jefe está también capacitado e involucrado para saber 
cuándo podrá esperar Ja presentación del informe final y, sólo con un 
pequeño trabajo de búsqueda y de coordinación, puede también 
determinar qué superposiciones existen entre los varios cursos 
programados, o cómo cada curso se sucede al otro. 

En lo que se refiere a los instructores y profesores, e.I programa formal, 
además de permitir la elección de los mismos, les ofrece una guía en 
Ja preparación de Jos materiales y de los temas. 
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Es el único instrumento que tiene el especialista para poder determinar 
en qué medida cada unidad de instrucción se integra con las otras. 

El programa formal constituye, en conclusión, el punto de partida para 
la organización y puesta en práctica de los cursos y, por tanto, debería 
estar completo antes del inicio de cualquier acción formativa. 

3.4.1. Redacción de objetivos 

Los objetivos definen la dirección de la capacitación; sirven como 
metas de 
la organización y de su mejoramiento y permiten la evaluación de los 
resultados. 

Los objetivos de la capacitación son la descripción de conductas que 
deben demostrar las personas· que recibirán la capacitación al término 
de su instrucción; en,sú redacción'•:se',especifican las destrezas, las 
actitudes y los conocimientos,,obser\tables y medibles que deberán 

adquirir. . .. ·.. ·. ' : ·X.' 
Se clasifican en 3 tipos: /e , é ) .. , . . j · 

a) General: Es el em.Ínciado' qu'e expresa de manera global lo que el 
participante deberá demostrar ·al término del proceso de instrucción 

b) Particular:. Es el ·enunciado ,que describe los alcances que deberán 
cubrirse como resultado del estudio de un tema. 

c) Específico: Es el enunciado que expresa lo que: el participante 
mostrará al término de cada actividad. 

Los objetivos deben ser redactados de una manera ·,.minuciosa y 
exacta. ya que de la correcta precisión de éstos dependerán: 

:, _:_ . " ·, :¡ -:-:. _· r:,:., ~ ~: ... 
La amplitud del contenido del programa de capaCitación. 
Los materiales didácticos que se requerirán. · 
Las técnicas de instrucción que se deberán utilizar. 
El tipo de evaluación que se aplicará al instructor, a los 
participantes y al programa. 
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Los objdtivos cumplen con las siguientes funciones: 

a) Comunican a los participantes e instructores fa intención de un 
programa. 

b) Enfocan fa atención de los párticipantes al enunciar lo que se 
espera de ellos, y el dominio que deben alcanzar. 

e) Determinan los términos en qué se evaluará su cumplimiento. 

Los objetivos son importantes por varias razones: 

1. Si los objetivos no son claramente definidos se carece de una base 
sólida para seleccionar o preparar materiales didácticos, el 
contenido temático o fas técnicas de instrucción. Por ejemplo, un 
mecánico o un cirujano no eligen su equipo de trabajo antes de 
saber cuál es fa avería que se va a reparar o qué operación va a 
realizar. 

2. Se puede evaluar o determinar el éxito de fa enseñanza con el 
establecimiento de objetivos que deben estar firmemente fijados en 
fas mentes del instructor y participante. 

3. Organizan los esfuerzos y actividades de los participantes con 
vistas a realizar los fines fundamentales de los objetivos. 

4. Comunican a los participantes, a otros: instruétores o_ ·a cualquier 
persona, la intención del ~r?W1'l.~~-: _., _,, 

s. Estimulan y. enfocan . 1a;atenéiófi7dé ic:l~ b~~i~i~a~i~~Tt1;;;~i~Acl61~s 
comprender lo que se-espera de .ellos; ·~··.·«:>l-\:' ;.-:,-·, .' . .:,::· >~·. · 

6. Precisan a los particip~~t~~ ~L~~r:ii~i~ ~~e deben :,~!"):Zar en sus 
actividades. .•.. • < > . . .... : . < r .. 

Un objetivo bien redacta-do será aqÚéL que. logre transmitir un 
propósito, fa formulación más perfecta:•será fa que incluya cuatro 
elementos básicos: 
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Presentación. Busca que Jos participantes sientan, de manera 
personal, lo que lograrán hacer en el proceso de instrucción, su 
redacción deberá ser directa cuando se planteen objetivos 
particulares y específicos, por ejemplo: 

El Participante .. . 
El Capacitando .. . 
El Trabajador .. . 

Formas de conducta. Lo importante es tratar de fijar cuál es la meta 
que se pretende para el participante, en términos de conducta 
verificable, descrita a través de un verbo. 

Un objetivo bien formulado será aquél que logre transmitir su 
propósito, la presentación correcta seré aquélla que excluya el mayor 
número de alternativas. Desafortunadamente, hay muchas palabras 
sobrecargadas de sentido que dan pie a una pluralidad de 
interpretaciones, de ahí la importancia de elegir adecuadamente el 
verbo de acuerdo al dominio de aprendizaje que se desea obtener. 

Para los objetivos generales, el verbo se redacta en infinitivo y sin 
presentación previa. 
En el caso de los objetivos particulares 
redacta en futuro de indicativo,, pero 

y "específicos, el verbo se 
se incorpora también la 

presentación. 

Condiciones de operac1on. Un ·objetivo describirá siempre las 
condiciones pertinentes bajo la~.c~ale>s deberá darse la acción. 

Nivel de eficiencia. Siemprec'que seáposfble, un objetivo describirá el 
criterio de realización aceptable;·. en él se deberá especificar el grado 
de perfección que se,> espera~'· de la,· actividad . que . realizará el 
participante. .. 

3.4.2 ESTRUCTURA~16N oe~ Co~,:'.~N;bc; .. 
El contenido puede enten~erse ·¿g~o' Jb~q~e debe enseñarse para 
lograr Jos objetivos; por lo _tanto~<:.se :'determina de acuerdo a 
información cientifica y tecnológica. de· las actividades propias de los 
puestos de trabajo, y se pres~nta en términos prácticos, es decir. 
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indica el proceso y técnicas correctas que permitan ejecutar los 
requerimientos del puesto. 

A partir del análisis de los objetivos : inicialmente planteados, se 
identifica: 

El criterio que deberá seguirse para selecéionar el. contenido. 

El ordenamiento que facilitará la comprensión·y adqúisición del 
contenido por aprender. · · · 

El contenido del programa de instrucción se estructura con el conjunto 
de conocimientos, habilidades y lo actitudes que el participante debe 
adquirir, dominar y aplicar, resultado de su formación.· 

Existen dos aspectos importantes para la estructuración del contenido: 
la selección y la organización. 

Los aspectos a considerar en la selección de contenidos son: 

1. El nivel de los participantes, en función de que los contenidos 
pueden ir dirigidos a distintas categorlas. 

2. La claridad y grado de profundidad, a fin de que contenga todos los 
elementos e ideas indispensables para su comprensión. 

3. La funcionalidad, es decir, que el contenido sea útil y práctico para 
el participante. 

4. La actualidad, esto es, que sea.válido para el contextO donde el 
trabajador desarrolle o aplique el contenido;· · · 

5. Información primaria. Recabar inform~~ión ~·partir:_de los resÜltados 
arrojados por el diagnóstico de necesidades:':·: ··,.~·::· 

6. Dividir en temas, cá¿ftÜI;:,~ o ! ~~· , i~i~ad~s < menores la 
sistematización deL: contenido.'·,_· Cada< parte;•: incluye·.: s.u ·:· propia 
organización, objetivos particulares y específicos' que .. coi'responden 
a un nivel de aprendizaje. a lograr. 
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7. Investigación de contenidos. Este paso se lleva a cabo por medio 
de pequeñas investigaciones que se realizan a personas 
especializadas respecto al contenido que se desea abordar, además 
se revisará bibliografía específica para obtener mayor información. 

En relación a la organización, ésta deberá reflejar la estructura interna 
del programa de capacitación, el orden puede ser de lo particular a lo 
general, o por grado de importancia, interés, etc. 

Dado que la organización pretende eliminar divagaciones, se propone 
concretizar y especificar el conocimiento que se desea aprender, esto 
es, sistematizar, delimitar los contenidos con el fin de no saturar con 
información el logro del objetivo general del programa. 

3.4.3 METODOS DE TÉCNICAS DE INSTRUCCION 

Las actividades de instrucción derivan de los objetivos y la 
estructuración de los contenidos. 

Estas acciones representan el medio para lograr los objetivos 
planteados, con su aplicación el participante experimentará hechos y 
vivencias que_ facilitan el proceso instrucci_ón - aprendizaje. 

Para su determinación se consideran los siguientes elementos: 

a) Técnicas de instrucción: son los procedimientos por medio de los 
cuales el instructor organiza y efectúa las actividades tendientes a 
realizar en forma efectiva el proceso instrucción-aprendizaje. 

b) Técnicas grupales: son las actividades que permiten aprovechar 
los conocimientos y experiencias de los participantes. 

c) Recursos didácticos: son el conjunto de medios, materiales o 
auxiliares de apoyo a la comunicación. 

Las actividades de un programa se basan en técnicas de instrucción y 
grupales, mismas que se explican a continuación. 
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Las técnicas de instrucción son los métodos y procedimientos de que 
se vale e 1 instructor para hacer más e factivo e 1 proceso instrucción
aprendizaje. 

Las técnicas de instrucción son básicamente tres: 

a) Técnica Interrogativa. Se caracteriza por.·. fa .· .Jwi:Zación ~:de 
preguntas y respuestas para adquirir informaCión,y op,iniories''Cle··10 
aprendido. Con ella se pretende fomentar el. pensamientó creativo, 
un proceso de comunicación abierto y propiciar la participación:· · 

·.-'.'-·'. 

b) Técnica Demostrativa. Consiste en demostrar de forma teóíi~ y 
práctica el manejo de un instrumento o aparato , técnico;·;; Su 
propósito es complementar, aclarar y precisar una exposición ··con 
base en fa comprobación. 

c) Técnica Expositiva. Se caracteriza por presentar la información en 
forma oral y en un mínimo de tiempo, según el tema. La exposiCión · 
que hace el instructor deberá estar estructurada en razón é a; un 
orden, primero se hace una introducción general del tema, ·después 
se desarrolla detalladamente y se finaliza con una conclusión; · .. " 

Normalmente estas técnicas no se emplean de manera aislada ya que 
fa misma dinámica grupal requiere de la combinación de'· ellas: para 
obtener los resultados esperados. e»:. 

Las técnicas grupales se utilizan para lograr . el. cumpli~ier1to .· de 
objetivos grupales establecidos en el proceso_ de. aprendizaje:·.Estas 
técnicas representan instrumentos valiosos. para e 1 instructor ya .que 
facilitan: ., c.· 

,,:· '.j .-~.> · .. ~·;'"" 
La comunicación entre los miembros.del. grupo::· 

La participación crítica; reflexi,;a,a p~;.t;~>'d~ f~ dis.cusión y análisis. 

Un ambiente de informalidad y bo'1-ip~~ei~i~mo para .alcanzar un 
objetivo común. 

La práctica necesaria para facilitar el trabajo. 
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Es conveniente anotar que para seleccionar alguna técnica ya sea 
grupal o de instrucción, se deben considerar Jos objetivos de Ja 
instrucción, las características del grupo, el dominio que tenga el 
instructor para la utilización de Ja técnica seleccionada y Ja 
disponibilidad física y material. 

3.4.4 SELECCIÓN DE RECURSOS 

Los recursos didácticos son el conjunto de aparatos y materiales que 
apoyan y facilitan el proceso de instrucción-aprendizaje, y forman 
parte complementaria de los programas de capacitación. 

El uso de recursos didácticos no sólo obedece a razones de tipo 
circunstancial, como pudiera ser la necesidad de variar. el ritmo de una 
sesión a través de Ja introducción de un factor novedoso; sino que 
tienen por base uno de Jos más importantes principios que explican el 
conocimiento humano: "No hay nada en la inteligencia que primero no 
haya pasado por los sentidos". 

En efecto es a través de los sentidos, especialmente la vista y el oído, 
que el hombre puede adquirir conocimientos. Cuando los sentidos son 
estimulados por medio de los recursos didácticos se optimiza el 
proceso de instrucción-aprendizaje y se facilita 1 a e Jaboración de u n 
programa de capacitación exitoso. 

Las ventajas que se obtienen con lo;; recursos didácti~s ·son: 

Aproximan al participante a Ja ye,.,;lid~d qu~ i~ q~i~r~\~~~eñar. 
Facilitan Ja percepción ~'camp~~riif¿ri"idé1ó~-~~g~os y-abnceptos. 

Concretan e 'nus:ran .10 ql.Je ~e~~~Gbn~\;,~,;~:l~~:~~e. · 
·,\-,·· e:,-" 

Economizan esfuerzos para cohtribuiráJa'fijacÍóndel. aprendizaje. 

Los recursosdidácticC:>sios podemOsclásÍfic~~ en:. 

Audibles: grabaciones (discos; cintas); radio. 
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Visuales: no proyectables (pizorrón, carteles, rota folio, modelos, 
libros, etc.); proyectables (transparencias, acetatos, proyección de 
cuerpos opacos). 

Audiovisuales: películas de cine, cintas de video; televisión, ·etc; 

Al seleccionar Jos recursos didácticos c)'u~··.se,• utilizarán·.· se deben 
considerar Jos siguientes criterios: .. 

Analizar Jos objetivos para definir el ·á.rea ·de dominio (cogndscitivo, 
afectivo, psicomotriz) que se trabajará. 

Considerar Ja madurez, interés y aptitud del grupo para évitar el uso 
de recursos infantiles, complicados y confusos. · 

Identificar fas ventajas y limitaciones de cada uno de los recursos 
que se pretende elegir y opte por el que proporcione mayores 
ventajas. · : .• · 

Al elegir un recurso se debe· pensar en mantener urí equiiib~i~'. con 
ello se evitará el abuso de uno solo, que y púede ·.:provocar 

aburrimiento. :·. . . ; >:: . '.:: .L/:. ··";'/ 
Considerar Ja actividad particuf;,¡rdeÍn'st~~~ión;· porque'.a pesar de 
que un recurso satisfaga. los . requerimientos ' para'• su\ utilización, 
puede no ser adecuado para un. tema especifico.<·:· .. '· .. 

Identificar el dominio q~e te'n9~">ci~J·i~~'1 'iI;i~:~ ~2l:>irid~~~c6rno 
::::::: p:: ~::::~:::~:é:::~;:J~·d1 . dH~~~tD~' :·.~:bo . fa 
capacitación: Ja visibilidad, .. acústica, :HUmiriaé::ión; '· yeritilación, 
amplitud y recursos con que cuenta· fa empresa; ..... ,, ·•····· 

A continuación, podemos obser\/ar ~lg~nos de ,;~· r~~,~~~~~ didácticos 
más empleados y sus características· generales. · . , '•. 
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Pizarrón. 

Usos 
Desarrollo de ejemplos numéricos. 
Para anotar aportaciones, realizar ejercicios. 
Para presentar y explicar términos técnicos. 

Ventajas 
Su costo es bajo. 
Es fácil de usar. 
Apoya las técnicas de instrucción. · 
Posible de combinar con otros materiales. 
Favorece la creatividad. 

Desventajas 
Su utilización requiere de tiem¡:::o. 
Es poco dinámico. 
Todo lo que en él se escribe desaparece al borrarlo. 
No es recomendable para grupos numerosos. 

Reglas para su empleo 
Distribuir la información en su espacio. 
Hacer letra script, clara y de tamaño adecuado. 
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Borrar la información en cuanto ya no sea útil, para evitar 
distracciones. 

Rota folio. 

Usos 
Desarrolla un tema, describe los pasos de un proceso y 
resalta información. 
Presentación de gráficas. 

Ventajas 
Rápida elaboración. 
Bajo costo. 
Da seguridad al instructor al llevar una secuencia. 
Permite regresar a la información. 

Desventajas 
Por su tamaño no se pueden utilizar para grupos_ grandes. 
Si la letra no es clara o el dibujo no· e_s ilustrativo pueden 
producirse confusiones. 
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Son difíciles de conservar. 
Reglas para su empleo 

Elaborar textos sencillos e ilustraciones claras. 
Combinar colores para destacar ideas. 
Llevar láminas en blanco para anotar aportaciones. 

Transparencias y diapositivas. 

Usos 

98 

Para presentar una introducción·.o un panorama general de un 
tema o proceso. . .: , . · 
Para resumir un tema o ilustrar detalles: · 

Ventajas · < · • <.' 
Mantienen la atención, ilustral"l ideas y acontecimientos. 
Su costo es accesible. · ·,;:·;"{ ) · · 
Los equipos son de fácil manejo. 

Desventajas _, __ .. "·:::,~; .- _ 
El número excesivo . del material · provoca cansancio y 
aburrimiento. , . . . " . . . . . . 
La sala de proyección debe tener. una obscuridad total, lo que 
impide tomar notas. · · · ·· ·· · · 

Reglas para su empleo . . . 
Adaptar al objétivo de instrucción. : · 
Estar bien diseñadas. ,;. . ·, . 
Acompañarlas de comentarios apropiados 
Definir secuencia. 

Acetatos. 

Usos: 
Para trabajar con grupos numerosos. 
Presentar datos de relevancia. 
Para mostrar los datos de un procedimiento. 
Presentar dibujos esquemáticos. 
Presentar resúmenes. 

Ventajas 
De fácil elaboración. 
Permite hacer exposiciones paso a paso. 
Atrae la atención de los participantes. 
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Permite al instructor dirigirse constantemente al auditorio. 
Su tamaño facilita su transporte y conservación. 

Desventajas 
Requiere de retro proyector especial. 
Su uso requiere habilidad práctica. 
Algunos aparatos no reflejan con nitidez la imagen. 

Reglas para su empleo: 
Organice la secuencia con anterioridad. 
Cuide que su posición no obstruya la visibilidad ·del material. 
Utilice un señalador. 

Maquinaria y equipo. 

Usos 
Para ilustrar. 
Para demostrar la operación o funcionamiento. 
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Ventajas Se muestra al capacitando cual es/ el ~~terial con el que se 
enfrentará. ·-•·. . , , · .. 
Se verifica inmediatamente la,_ información_ teórica con la 
práctica. - · ~·,/ --
Estimulan la creatividad ...•. 

Desventajas .. 
Son difíciles de guardar eri un aula. 
Alto costo en su empleo y mantenimiento. 

Reglas para su empleo_»' 
Utilice el equipó de·seguridad e higiene necesario durante la 
instrucción-. · · .. -
Encontrarse en condiciones de operación. 
Siga en cad~ paso al capacitando. 

3.4.5 PROGRAMACIÓN DE LAS SESIONES 

La fatiga y el áburrimiento son dos de los enemigos principales_ de un 
aprendizaje ::_eficaz. La fatiga se produce cuando el aprendizaje 
requiere del alumno un esfuerzo físico o mental exagerado; el 
aburrimiento - se presentará enseguida si las sesiones de 
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adiestramiento son poco o mal preparadas: incluso las sesiones más 
interesantes producen aburrimiento si se alargan mucho tiempo. 

Por lo tanto, la programación de sesiones correctas de adiestramiento 
debe estar prevista de forma que reduzca al mínimo la fatiga y el 
aburrimiento. De hecho, no se puede pensar en hacer escuchar a 
cierto número de alumnos una lección que dure muchas horas 
consecutivas; será necesario que los temas a tratar se repartan en 
varias sesiones, y esto significa disponibilidad de tiempo. 

La entidad de tiempo que se puede programar para cada ses1on varia 
obviamente según los diversos tipos de adiestramiento; cuando se ha 
determinado el tiempo a transcurrir entre dos o más sesiones 
consecutivas, se debe recordar que cuanto mayor es el intervalo entre 
ellas, tanto más aumentan las posibilidades de olvidar cuanto se ha 
aprendido y, por lo tanto, más largo es el tiempo necesario para 
prepararse de nuevo y aprender. Sin embargo, el intervalo de tiempo 
entre dos sesiones sucesivas debe ser lo suficientemente largo como 
para permitir el reposo de la mente y del cuerpo. 

Otro punto: los periodos de descanso entre una sesión de 
adiestramiento y otra son particularmente eficaces, ya que cuando las 
habilidades-físicas han sido adquiridas, hay que permitir al alumno que 
repose músculos y nervios; cuando el tema es de naturaleza compleja 
y requiere una fuerte atención, los periodos de descanso son de gran 
ayuda para eliminar las tensiones que podrían obstaculizar el 
aprendizaje en las sesiones posteriores. 

En general, por lo que respecta a los temas difíciles o particularmente 
complejos, en especial a aquellos que requieren el aprendizaje·· de 
nuevas ideas o principios, parece ser que el procedimiento .. mejor 
consiste en un periodo de adiestramiento relativamente largo;·seguido 
de sesiones más breves distribuidas en diversos-di as 'o.:semanas~ 
Para adquirir dificil es capacidades físicas o de .. desti'eza parece;· por el 
contrario, conveniente recurrir a breves sesiónes de·•adiestramiento 
distanciadas por horas o días y seguidas por· una:.·· sesion de 
adiestramiento más larga. 

Desde el punto de vista del alumno. su aprendizaje se determina por 
dos factores: cantidad y significado de las cosas a aprender. Se debe 
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conceder un periodo de tiempo suficiente para aprender una cierta 
cantidad de tema y se debe hacer de forma que el tema tenga un 
significado para el alumno, de forma que se le predisponga al 
aprendizaje: en otras palabras, el alumno debe saber con exactitud la 
utilidad que conseguirá de cara al trabajo y de cara a su promoción, al 
aprender determinadas cosas. 

Evidentemente, será tarea del especialista y del instructor preocuparse 
de organizar las sesiones de adiestramiento y las consiguientes 
unidades de instrucción procediendo de temas conocidos a otros no 
conocidos. Al mismo tiempo, debe preocuparse de mantener los temas 
en un nivel adecuado a los conocimientos y experiencias del alumno. 

Finalmente, los especialistas y los instructores deberán estructurar los 
temas en grupos lógicamente concatenados, y cada tema deberá ser 
conocido a fondo por el alumno antes de pasar al siguiente, hasta que 
todos se integren gradualmente en un sistema coordinado y completo. 

Hay que recordar que "desaprender" un procedimiento de trabajo 
equivocado o superado crea cierta fatiga en la persona interesada; 
siempre que ésta se haya habituado a este procedimiento, será muy 
difícil aprender uno nuevo. De hecho, esta persona encuentra mayor 
dificultad en aprender un nuevo método de la que encuentre el nuevo 
empleado carente de cualquier experiencia de trabajo. 

Por consiguiente, el momento más propicio para enseñar métodos de 
trabajo correctos es cuando el interesado empieza a trabajar y no 
después de días o .. semanas .de experiencia en los que puede haber 
adquirido ya métodc:>s,"equivocados. 

Todos estos factores'' se" .tienen en cuenta por los especialistas y los 
responsables desde el. momento que se encuentran frente al problema 
de la programaciói'\ d: un curso o de un programa ~~.,~<:!!~s~,r:amiento. 

3.5.ELECCIÓN y.:¡:,REPA,RACIÓN DE INSTRUCTORES 

Una vez que t~nernos el programa de capacitaC::iórÍ, se.debe elegir y 
preparar a los instructores que se encargarán de impartirlo. (Dowling. 
1982:98-154). 
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Una secc1on empresarial con 50 empleados, dispone de 50 
instructores potenciales; en las grandes organizaciones se nota la 
tendencia a descartar a muchos que tienen posibilidad de llegar a ser 
óptimos instructores, por el hecho de que los jefes tienen en general 
excesiva confianza en el servicio de adiestramiento para la elección de 
los instructores. Obviamente, hay casos en los que es ventajoso para 
todos emplear a un instructor profesional, pero, a veces, una reserva 
de óptimos instructores queda sin utilizar, a menos que la organización 
misma no sea llamada a dar su propia contribución. 

La elección de instructores podrá ser hecha tomando en consideración 
estas alternativas: 

a) Jefes de los participantes en los cursos; 

b) Técnicos del servicio de adiestramiento; 

e) Técnicos de staff; 

d) Expertos externos a la empresa. 

Los primeros son particularmente indicados cuando el curso tiene por 
objeto problemas relativos a un área específica de trabajo (por 
ejemplo, mantenimiento de las instalaciones); los segundos. cuando 
se ha de emplear en los cursos técnicas particulares de adiestramiento 
que sólo un instructor profesional puede conocer y utilizar 
correctamente (discusión de casos, incidentes, etc.); los terceros, 
cuando se trata de profundizar en ciertos temas que sólo son 
conocidos por los especialistas empresariales (investigación 
operativa); los cuartos, cuando, dado el alto nivel de los participantes, 
es aconsejable servirse de personas externas al ambiente empresarial 
o cuando su fama y competencia en cierto campo hace de estas 
personas particularmente cualificadas para tratar ciertos temas (por 
ejemplo: temas de dirección empresarial). Para los instructores, en 
todo caso, tres aspectos son absolutamente indispensables: 

1 . Completo conocimiento del tema; 

2. Familiaridad con el método de enseñanza adoptado; 
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3. Capacidad y motivación para la enseñanza. 

Sin embargo, ya se trate de un instructor. profesional, ya sea un jefe 
que por primera vez se dedique a Ja enseñanza, una cosa es 
absolutamente necesaria para alcanzar un buen nivel de instrucción: la 
preparación; ésta es condición esencial para el éxito de. cualquier 
actividad de enseñanza. 

Algunos expertos sostienen que incluso Ja forma más simple de Ja 
enseñanza, esto es, la lección, exige por. Jo menos·· tres horas de 
preparación para poder desarrollar una hora de enseñanza. 

Como hemos visto, el programa formal muestra 'al profesor el tema 
que debe enseñar, pero no le ofrece las instrucciones. precisas para 
una suficiente acción didáctica. · · 

De todas formas, es indispensable que el instructor. valiéndose de una 
ficha o u na g uía, determine detalladamente .e 1 terna contenido en e 1 
programa formal en una serie sucesiva·· de.: fases con ·las que 
desarrollará el programa durante cada unidad de'instrucción en que se 
descompone su materia. · · " .. · " 

Para preparar la lección es necesario tomar. materiales. e ideas de 
determinadas fuentes, que· pueden ·ser revistas' técriieas: libros de 
texto, periódicos profesionales, revistas de dirección :Y organización 
empresarial, etc., que unidas a la personal experiencia . de. trabajo del 
instructor, permiten dar a la clase y al alumno lo más y mejor posible. 

También para la confección de estas fichas o guías existen técnicas 
particulares, que varían mucho de instructor a instructor. Es necesario 
que en estas guías se subrayen bien los objetivos de las lecciones; 
cómo puede presentarse el tema de forma que estimule la 
participación de los alumnos; cuáles son Jos elementos más 
importantes a tratar, y la graduación de estos elementos; cuáles son 
los subelementos más importantes; cuáles son las preguntas que se 
pueden hacer para dar mayor eficacia a la lección y para ver si 1 os 
alumnos han aprendido y entendido cuanto se les ha dicho. 
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3.6 EJECUCIÓN DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 

La ejecución es la puesta en marcha del plan y los programas de 
capacitación e implica la coordinación de intereses, esfuerzos, tiempos 
del personal involucrado en la realización de los eventos así como el 
registro y control de las actividades que se lleven a cabo,· incluyendo 
los costos que se generen por este concepto. ·· 

La ejecución del programa de capacitación conlle~a a: 

Informar con anticipación a los trabajadores·y··~~sponsables.de área 
la programación de los eventos. · · ·.· '•.?: :· · • · · · 

Prevenir los problemas que puedan surgir para·, no~i:~¡~~ri'..mpir la 
programación, tales como: sustitución. de instructor;' cambio de aula, 
cambio de horario, etc. · · ., ... , . . : .. , · · .• ,;.> · 

Verificar las necesidades del instrubÍor ;,;,;:. '6uar°tto 'a 'eq'.'.ii¡:>cl, material 
didáctico, etc. . . 

Asegurar la asistencia de los t~bajadores a IÓ~ ev~ritos, 

Procurar no afectar el proceso productivo cotidiano. 

Hacer efectivo en la práctica lo planeado contribuye en gran .medida a 
obtener como resultados concretos: mejorar el nivel de conocimientos, 
cambio de actitudes y desarrollo de habilidades de los trabajadores, lo 
cual repercute en un mejor desempeño y por ende en el cumplimiento 
cabal de las metas productivas definidas. 

3.6.1 COMUNICACIÓN Y PRESENTACION 

En las grandes empresas, la parte del trabajo que concierne a la 
aplicación y a la administración en sentido estricto de un programa de 
capacitación, ya sea individual o de grupo, es tarea del departamento 
de capacitación. 
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Sin embargo, el jefe responsable deberá controlar que el desarrollo del 
programa se cumpla correctamente tal y como se tenía establecido 
dentro del mismo. (Craig, 1995: 89-146). 

Una parte bastante importante que precede inmediatamente a la 
iniciación de un determinado programa es fa que se refiere a fa 
comunicación a los participantes de dicho programa. Esta debe 
hacerse cierto tiempo antes del comienzo del curso y debe informar de 
muchas más cosas que un simple anuncio de que el sujeto debe estar 
presente en tal determinado Jugar en cierta fecha; es necesario 
explicar a los interesados, además del dónde y del cuándo, el cómo y 
el por qué deben participar en aquel curso. El más importante de estos 
elementos es justamente el por qué; de hecho, el convocado se 
preguntarás iempre las razones por 1 as cuales has ido e fegido para 
participar en aquel curso y por qué justamente en aquel momento. 

Estas son fas preguntas que todo alumno, aunque sea implícitamente, 
se plantea y a las cuales exige una respuesta; es éste el momento en 
que la posibilidad de aprovechar el adiestramiento puede ser 
potenciada u obstaculizada; en otras palabras, el futuro participante 
debe saber si la presencia en aquel determinado curso es obligatoria y 
qué le puede ocurrir si él no participa en alguna reunión. 

Generalmente, fa comunicación se hace a través de una carta o una 
comunicación escrita que debe contener el mayor número de 
elementos posibles de explicaciones del programa, fas finalidades, la 
época, fa duración y el fugar. 

Otro punto importante es el de fa presentación del curso; en general, 
se trate de un curso de carácter individual o de un c:.Jrso para grupos 
de personas, se hace durante fa primera sesión. 

El superior jerárquico de fas personas interesadas o, muy a menudo, 
un alto dirigente de fa empresa, suelen ser convocados para efectuar 
una presentación que tiene por finalidad evidenciar a los ojos de los 
participantes fa importancia que la empresa da a aquel. determinado 
curso, y tiene el objetivo de estimular el interés de los participantes por 
intervenir activamente. 
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Un posterior problema a afrontar en la fase de ejecuc1on de un 
programa de adiestramiento, es la modificación que algunas veces 
debe hacerse al programa, ya que no siempre es posible prever todo 
con exactitud, siendo necesario entonces proceder a algunas 
correcciones. También en este caso es muy importante que el 
participante sepa anticipadamente qué modificaciones se introducen 
en el programa y los motivos de las mismas. 

De esta forma, no se sentirá objeto pasivo de la actividad formativa 
sino que se sentirá implicado y casi árbitro en la misma. 

Para algunos programas particularmente importantes -dirigidos a 
muchas personas de la empresa y con gran posibilidad de repetición
puede preverse un turno de prueba o curso "piloto".· 

De hecho, no siempre se puede estar seguro de que un curso de 
adiestramiento alcance los objetivos para los que ha sido proyectado, 
y esto a pesar del empeño y la competencia de quien lo ha construido; 
en estos casos, es aconsejable efectuar un curso de prueba con una 
clase que en conjunto sea una muestra representativa de los futuros 
participantes. Será la ocasión propicia para retocar el programa, 
modificar el material de apoyo y verificar si se aleanzan las finalidades 
prefijadas. 

3.6.2 MODO DE SUMINISTRAR EL PROGRAMA 

Dejemos otros problemas de detalle que pueden surgir durante la 
ejecución de un programa y detengámonos brevemente sobre el 
problema relativo al modo de suministrarlo. 

Supongamos que una empresa decide efectuar un determinado curso 
para sus propios empleados. Se tratará de determinar, antes que 
nada, el número de esos empleados interesados ya que ello puede 
comportar una primera elección: hacer una serie de programas 
individuales o hacer un programa de grupo. Si la empresa es de 
grandes dimensiones y las personas eventualmente interesadas en la 
formación son varios centenares, el problema se hace más complejo. 
En este caso hay que prever la repetición del curso a varios grupos de 
personas, ya que, evidentemente, no se puede pensar en dar un curso 
simultáneamente a centenares de personas. 
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Otras veces, el problema se complica cuando los niveles de las 
personas que se interesan en un determinado curso están distribuidos 
diversamente en la escala jerárquica, por lo que no es posible pensar 
en hacer participar en este curso a un dirigente ya un obrero. La 
diversidad de lenguaje, el diferente grado de penetración en la 
materia, hacen necesaria la celebración del curso de formas 
diferentes, aunque el objeto del mismo pueda permanecer igual. 

Problemas de este tipo se encuentran, por ejemplo, en el campo de la 
seguridad. Los programas de sensibilización a la seguridad, 
necesarios en aquellas empresas que tienen en sus talleres trabajos 
peligrosos para la integridad física, presuponen cursos dirigidos tanto 
a jefes como a obreros. 

Las materias son a grosso rnodo las mismas, pero se diferencian en 
su forma de presentación, y cambia también el lenguaje. Uno de los 
sistemas usados en la empresa para la impartición de los cursos es el 
de la "cascada". 

Un determinado programa se imparte al nivel de dirección general; 
posteriormente, cada dirigente que ha participado en el primer curso. 
repite, esta vez en forma de presentador o de instructor, el curso a los 
empleados o.a los jefes de sección que dependen de él; los cuales a 
su vez, en la fase sucesiva, suministran el curso a los jefes de tumo o 
a los jefes de sección, y así sucesivamente. Las ventajas de esta 
forma de actuación son evidentes, ya que permiten normalmente a 
cada participante vivir el curso dos veces, la primera como alumno y la 
segunda como instructor. 

El s istema de "cascada" pone de relieve 1 a figura d el jefe-instructor, 
que cada vez se hace más importante y fundamental en las empresas. 
Es indudable, efectivamente, que determinadas cosas dichas por el 
propio superior tienen un efecto mucho más profundo que dichas por 
un instructor, con el cual el participante no está ligado por ningún 
vínculo de jerarquía. Además, el jefe mismo, afirmando en un curso. 
por ejemplo. algunos principios o algunas reglas de comportamiento, 
se siente más obligado a seguir después en el puesto de trabajo la 
que él mismo ha ilustrado formalmente a sus subordinados. 
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Esta figura se hace cada vez más importante. y las empresas están 
proyectando la organización, en su interior. de toda una serie de 
cursos o de reuniones que tiendan a instruir a los jefes sobre cómo 
desarrollar el papel de instructores, sobre cómo dirigir las reuniones, y 
sobre cómo saber presentar de manera esquemática y lógica 
determinados temas a un grupo de alumnos. Con todo, no quita 
importancia a 1 a figura del instructor profesional o al especialista de 
adiestramiento, que en cursos de este tipo, en vez de intervenir 
directamente en las lecciones, se limita a ayudar al jefe instructor 
sugiriéndole de vez en cuando las intervenciones que considera útiles 
para la mejor marcha del programa. 

El sistema de distribución de cursos según el principio de la "cascada". 
ha demostrado ser muy útil de manera particular en el adiestramiento 
de los jefes en problemas de dirección y administración de personal. 
problemas de programación, organización y control. es decir. para 
todos aquellos asuntos que requieren cierta uniformidad de 
comportamiento en los distintos grados de fa jerarquía empresarial. 

El sistema de "cascada" permite cumplir uno de los principios 
fundamentales del adiestramiento: que cualquier acción formativa se 
debe emprender normalmente desde arriba. porque además de 
interesar a todos los niveles jerárquicos. permite una fuerte motivación 
de aprendizaje en los niveles intermedios y bajos. 

Sin embargo, es necesario, para que esta condición se realice, obrar 
de manera que entre un grupo y otro no transcurra mucho tiempo; es 
necesario, en resumen. "golpear el hierro mientras está caliente". para 
que fas ventajas de este -sistema no se pierdan o dispersen 

::t:::~~e~ consideracións oEeI as fechas de celebración del curso 
tiene que estar presente·, también en el. momento de elegir entre la 
alternativa de efectuar_(ir1 curso "a tiempo pleno" o."a tiempo parcial". 

Naturalmente, las necesidades especificas de fa empresa en cuestión 
o de fa materia que va a ser enseñada sugerirán al especialista el tipo 
de solución ideal. 
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Consideramos oportuno, de todas maneras, recordar que existe 
también la posibilidad de efectuar cursos "en sándwich". Este sistema 
es muy indicado para cursos más bien difíciles y de larga duración 
que, si se hicieran de una manera continua, exigirían el alejamiento de 
los participantes de su puesto de trabajo durante un periodo de tiempo 
demasiado largo. El curso "sándwich" prevé la subdivisión del 
programa en un cierto número de semanas de las que una al mes, por 
ejemplo, es dedicada al curso y las otras tres son dedicadas a las 
normales tareas del trabajo. 

3.6.3 LUGAR 

Naturalmente, el lugar de desarrol!o de los cursos de formación debe 
ser el más adecuado para predisponer al alumno a aprender. Un clima 
tranquilo para un buen aprendizaje puede obtenerse con una elección 
oportuna del lugar donde se van a desarrollar las actividades de 
adiestramiento. 

En general, estas actividades, sobre todo si tienen un carácter teórico 
que presupone el desarrollo de cursos de adiestramiento propios y 
verdaderos, tienen lugar en locales adecuados, como aulas o salas de 
reunión, en la mayor parte de los casos cercanos a la fábrica o al lugar 
de trabajo. Este hecho, si desde el punto de vista práctico e incluso 
económico presenta sus ventajas, desde el punto de vista del "clima~ 
de aprendizaje tiene notables inconvenientes. De hecho, unas buenas 
condiciones ambientales sólo se pueden obtener lejos de los humos y 
de los ruidos, con una buena iluminación y todas las comodidades que 
la lógica exige. 

Todo esto no siempre es posible lograrlo cerca o dentro de la fábrica, 
por lo que, muy a menudo y sobre todo para los cursos de larga 
duración, se prefiere desarrollarlos lejos del ambiente de trabajo, lo 
que, además de eliminar los inconvenientes antes mencionados, 
permite aislar lo más posible a los participantes de sus tareas 
cotidianas. 

No se debe olvidar que el ser continuamente distraídos por llamadas 
telefónicas o avisos de los superiores o de los subordinados perjudica 
notablemente la concentración necesaria para aprender bien; estos 
hechos no sólo perjudican ar interesado, sino que molestan 
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gravemente a los otros alumnos. Convienen en este caso los 
seminarios llamados "residenciales", sobre todo cuando se prevé una 
dedicación de tiempo pleno durante el horario de trabajo. 

Naturalmente, esto no es posible en aquellos tipos de cursos que 
necesitan continuas demostraciones en el puesto de trabajo o visitas a 
instalaciones concretas, que evidentemente no pueden ser 
transportadas a otro sitio. -

También tiene su importancia la disposición del aula para los alumnos: 
en general, si el curso exige discusión entre los participantes es 
preferible que se sitúen los alumnos en herradura y cerca del profesor, 
de manera que se favorezcan las discusiones reciprocas y el 
intercambio de ideas; otras veces, en cursos de carácter más 
propiamente informativo, puede ser suficiente la tradicional disposición 
escolar de filas sucesivas. 

El aula debe estar equipada de manera que satisfaga las exigencias 
del curso, el cual puede comportar la necesidad de métodos 
audiovisuales, tales como proyección de películas y diapositivas, 
grabación de las intervenciones de los participantes. ilustración de 
modelos y bosquejos; debe también disponer de las pizarras 
necesarias para las demostraciones. 

Finalmente. no debe faltar el material complementario, como libros de 
texto. apuntes, material de discusión, cuadernos para notas. etc. 

3.6.4 CONTROL SOBRE LA MARCHA DEL PROGRAMA 

Una vez dispuesto un determinado programa de capacitación, es 
necesario por parte del organizador controlar su marcha en sus 
distintas fases. 

Este control debe ser ejercido tanto sobre los alumnos como sobre los 
instructores. Con respecto a los alumnos, además de tener una lista 
de ausencias y presencias en las distintas sesiones programas, será 
también oportuno señalar el grado de participación y de interés que el 
programa suscita: no hay que olvidar, y otras veces hemos tenido 
oportunidad de decirlo, que un buen aprendizaje no puede prescindir 
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de cierto grado de participación y de interés por parte de los alumnos 
en el tema tratado. 

Esto puede resolverse suministrando cuestionarios de cada ciclo de 
sesiones, o bien, de manera más simple, contactando periódicamente 
a los alumnos y conversando con ellos sobre la marcha del programa. 

Con respecto a los instructores, el control de la marcha podrá hacerse 
organizando periódicamente reuniones con la finalidad de un cambio 
reciproco de opiniones sobre todos los problemas conexos al 
programa. Estas reuniones, que podremos definir como de 
"coordinación", deberán no sólo aportar un intercambio de impresiones 
sino también permitir a cada instructor darse cuenta de cómo ha 
desarrollado su trabajo, su ha sido claro en las exposiciones, si ha 
procedido demasiado deprisa o demasiado lento en la ilustración de la 
materia teniendo en cuenta la capacidad de aprendizaje del grupo de 
alumnos, etc. 

Todos estos problemas de detalle, si se q uiere 1 ograr efectivamente 
los resultados que se habían propuesto como objetivos, deben ser 
cuidados con la máxima atención. 

3. 7 EVALUACIÓN 

La evaluación es un proceso sistemático, continúo e integral que 
indica hasta qué punto han sido logrados los objetivos planteados. Es 
decir, el instructor debe conocer' cual. es el aprovechamiento de los 
participantes al tornar comC>c.base Jos Objetivos instruccionales. 

La evaluación tiene como p~opósitbs:F ·> 
: ,;,,,;-.-:_,··'. - ·, '.-... -·-: :·" . > . -~ ·: . 

Retroalirnentar constantemente el. aprendizaje en aquellos aspectos 
que presenten deficiencia, .. para '.su corrección; ·: reafirmación o 
ejercitación. · ·· · · · · ·· · · · · · ' · 

Valorar la organización y selección de los contenidos de 
aprendizaje. 

Estimar la efectividad de la labor del expositor. 
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Valorar el aprovechamiento individual y grupal de los participantes 
en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que se 
pretenden desarrollar. 

La evaluación debe ser integral y evaluar los conocimientos, 
habilidades y actitudes a desarrollar. Es importante que este proceso 
proporcione información que permita identificar deficiencias y con ello 
mejorar la realización de los eventos; también debe propiciar la auto 
evaluación y reflexión de los participantes acerca de su propio 
aprendizaje. 

La evaluación debe ser permanente, estar presente en todo el evento. 
Para determinar la oportunidad en que conviene evaluar el aprendizaje 
se consideran tres momentos básicos: 

Diagnóstica o inicial: Se realiza al inicio del evento para identificar 
las expectativas, experiencias y conocimientos que tienen _,•_tos 
participantes sobre los temas en su conjunto a nivel individuát y 
grupal. • 

Formativa o intermedia: Se aplica durante el desarrollo d'e1::~t~nto 
para comprobar que se cuenta con los conocimientos pára'· seguir 
adelante~ El ·énfasis debe estar en los objetivos de cada• tema y 
pueden efectuarse varias evaluaciones parciales. · - -

Sumaria o final: Se realiza al concluir el evento para valorar el_ total 
de objetivos alcanzados individual y grupalmente. El énfasis debe 
darse en el logro del objetivo general del evento. 

Los instrumentos con los que nos podemos apoyar para evaluar la 
capacitación son las pruebas prácticas la cuales nos van a servir para 
demostrar las destrezas o habilidades psicomotrices; las escalas 
estimativas para evaluar las actitudes y conductas y las pruebas orales 
o escritas las cuales se abocan a la evaluación de conocimientos. 
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Como resultado de la investigación documental, la propuesta del 
Programa de Capacitación y Entrenamiento se aplicará en una 
Empresa Constructora denominada " DISTRIBUIDORA G OEVA S.A. 
DE C. V. " la cual es una organización que conjunta diversos factores 
de producción, como el trabajo o mano de obra, la tierra y el capital, 
para generar u n producto o servicio q ue s e espera pueda venderse 
con cierta utilidad. 

Una empresa típica tiene la siguiente estructura organizacional: 
empresario, gerentes o directores y empleados o trabajadores. El 
empresario es la persona que asume 1 os riesgos. Debido a esto, el 
empresario es quien obtendrá cualesquiera ganancias que se logren. 
El también decide a quien contratar para que lleve la dirección de la 
compañía. Algunos·economistas sostienen que la verdadera calidad 
de un empresario queda demostrada cuando puede elegir buenos 
directores. Los directores o gerentes, en cambio, son los que deciden 
quién debe ser contratado o despedido y corno debe organizarse la 
empresa. 

Los empleados o trabajadores son los que operan la maquinaria para 
generar los productos o servicios que vende la compañía. Los 
trabajadores y gerentes son remunerados mediante contratos. 
Perciben una. cantidad especifica por un periodo determinado. Los 
empresarios no devengan salarios según contratos. Ellos reciben una 
"retribución" específica. Más bien, obtienen lo que sobra, si es que 
sobra algo, después de sufragar todos los gastos, pues las utilidades 
son para quienes están dispuestos a correr riesgos. 

Esta empresa se fundo en el año de 1983, por un grupo de personas 
de sólida calidad moral y sumamente emprendedoras que buscando 
participar en la resolución de las necesidades de la industria de la 
construcción, depositando su mejor esfuerzo y sus mas fieles 
esperanzas y siendo que en esa época existían grandes expectativas 
a cerca del crecimiento de esté sector, buscando, con trabajo, 
honradez, calidad en el servicio y entrega en cada uno de los 
departamentos del desarrollo de la nueva empresa, satisfacer los 
nuevos retos que se avecinaban, tanto a nivel profesional como 
individual. 
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Para grupos pequeños, donde todos los miembros se conocen y cuyo 
ambiente es más bien, estable, la tarea administrativa es relativamente 
sencilla. Cuando se prueba una técnica particular y es efectiva se 
puede aplicar en otros casos con las mismas posibilidades de éxito. A 
medida que los grupos aumentan de tamaño, las relaciones se 
vuelven imposibles; el número de interrelaciones entre los miembros 
de la organización se incrementa dramáticamente, por lo cual los 
dirigentes no pueden mantener las relaciones personales dentro de la 
organización 

Se puede concebir a la organización como un subsistema del 
ambiente sociocultural en el cual opera. "Parece apropiado definir a la 
organización como un sistema social organizado para la consecución 
de un tipo particular de meta; el logro de esta meta implica, a la vez, el 
desarrollo de una función de interés para un sistema más completo: la 
sociedad." Según Talcott Parsons en "Sugerencias para un 
acercamiento psicológico a la teoría de las Organizaciones" pp. 238 
Por lo tanto, las ideologías de las empresas están fuertemente 
influidas por las normas y valores de la organización. En este sentido, 
los valores de la organización legimitizan su existencia y actividades 
dentro del sistema social. Los valores son 1 a base fundamental que 
guia la toma de decisiones y otras acciones y, por consiguiente, 
determinan el marco de referencia básico para el desarrollo de la 
teoría organizacional y de la práctica administrativa. 

Los valores y las ideologías están estrechamente relacionados. Los 
valores son estándares normativos que influyen en las preferencias y 
acciones de los seres humanos. La función primaria de los valores en 
cuanto al comportamiento administrativo es que sirven como 
determinantes y como lineamientos para 1 a torna de decisiones y la 
elección de acciones. 

Las ideologías son la integración de ideas, credos y modos 
característicos de pensar de un grupo determinado: nación, clase 
social, casta, profesión u ocupación, religión, secta, partido político, 
etc. Estas ideologías están condicionadas y determinadas por 
aspectos particulares. Como la situación geográfica o climática 

El objeto social de la empresa era crear un ente que pudiera satisfacer 
la demanda del mercado de la construcción en la parte poniente de la 
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capital, comprando, vendiendo, arrendando y distribuyendo material y 
equipo eléctrico, así como brindando asesoría e instalación y soporte 
técnico a nivel habitacional, comercial e industrial en el sector privado, 
así como en el federal 

Buscando prestar un serv1c10 de calidad, honestidad, honradez, 
transparencia y rapidez, ofreciendo siempre el mejor precio y atención 
personalizada de gente profesional y bien preparada en el rubro. 
Cumpliendo con las expectativas propuestas nos dimos a la tarea de 
generar mas trabajo abriendo nuestra primer sucursal, y tratando de 
acrecentar nuestra cartera de clientes, buscamos participar en el 
sector publico, cumpliendo con todos los requerimientos que el 
gobierno solicita, lo logramos, acrecentando nuestra experiencia en el 
servicio pudimos ir escalando posiciones en el desempeño de 
nuestras funciones, y así, abrir nuestra segunda sucursal, 
Esforzándonos e n igualar 1 a calidad del servicio en 1 os tres 1 ugares, 
nos vimos en la necesidad de brindar cursos de capacitación, desde el 
conocimiento básico del material, así como el funcionamiento del 
mismo y su aplicación. 

A continuación mostraremos la estnuctura básica de nuestra empresa: 
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PROPUESTA 
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INTRODUCCION. 

EL PRESENTE DOCUMENTO CONTIENE UNA SERIE DE 
RECOMENDACIONES, QUE PUEDEN SER UTILES PARA 

CUALQUIER EMPRESA DEDICADA A LA CONSTRUCCION EN EL 
PAIS, INDEPENDIENTEMENTE DEL TAMAl\IO QUE SEA, SIEMPRE 
Y CUANDO, REQUIERAN CAPACITAR A SU PERSONAL PARA LA 
OBTENCION DE LOS OBJETIVOS PREDETERMINADOS EN CADA 

CASO PARTICULAR. 

ESTE ES UN PROGRAMA BASICO DE SUGERENCIAS QUE NOS 
LLEVAN A PODER ESTABLECER UNA TOMA DE DESICIONES EN 
LOS CURSOS DE ACCION EN RELACION A LA INGENIERIA DE LA 

ADMINISTRACIÓN. 
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DESARROLLODELOSRECURSOSHUMANOS 

En las organizaciones, los Recursos Humanos son el único elemento 
vivo e inteligente que tiene carácter dinámico y un potencial a 
desarrollar, teniendo así una enorme capacidad de aprender nuevas 
habilidades, captar información, modificar actitudes y 
comportamientos. 

Bajo este tenor las organizaciones disponen de una serie de 
elementos para lograr el desarrollo del Recurso Humano, agregarle 
valor, capacitarlo y habilitarlo cada vez más para un mejor desempeño 
en su trabajo. · 

Los procesos de desarrollo en los Recursos Humanos incluyen las 
actividades de entrenamiento, desarrollo de personal y desarrollo 
organizacional y esta es una inversión que la organización deberá 
efectuar. · 

El entrenamiento Y:. el desarrollo de personal se encargarán del 
aprendizaje individual, en tanto que el desarrollo organizacional se 
encargará del.cómo ·aprenden y se desarrollan las organizaciones. 

Entrenamiento 

APRENDIZA.JE 

Desarrollo 
de 

Personal 

Desarrollo 
Organizacional 

El ser humano nace con ciertas características intelectuales 
hereditarias, las experiencias aprendidas irán modificándose 
progresivamente de manera que éste desarrolle y complete su 
personalidad de manera gradual y continua. En el siguiente cuadro se 
muestran los factores hereditarios que inciden en la formación de la 
personalidad humana. 
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PERSONALIDAD 

Factores hereditarios 
Herencia genética 

Sexo. estatura, peso, color, 
facciones, estructura biológica 
y fisiológica, necesidades 
primarias etc .. 

--
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Factores ambientales 
Aprendizaje 

Experiencias personales, hábitos, 
creencias, valores, percepciones, 
sistema cognitivo, necesidades 
secundarias etc ... 

El aprendizaje es el proceso que permite a las personas adquirir 
conocimientos de su ambiente asl como de sus relaciones en el 
transcurso de su vida. El aprendizaje se produce cuando se modifica 
el comportamiento de la persona que toma como base su experiencia, 
afecta el modo de pensar, sentir y actuar, asl como sus creencias, 
valores y objetivos personales. Estas modificaciones representan la 
incorporación de algo deseado y aprendido por la persona; el refuerzo 
de la práctica y del ejercicio repetido mejora el comportamiento y lo 
vuelve más eficaz y eficiente. Sin embargo el olvido acaba el 
aprendizaje. 

El aprendizaje es un concepto relacionado con la práctica, el refuerzo 
la retención y el olvido. Chiavenato (1996) propone algunas 
condiciones para que el aprendizaje surta ·un mejor efecto en las 
personas: producir efecto, estimular con recompensa inmediata, 
intensificar las prácticas y volverlas frecuentes y constantes para 
asegurar la continuidad de lo aprendido, descongelar viejos 
paradigmas y estándares de comportamiento, asl como tener en 
cuenta la complejidad creciente de lo que debe aprenderse. Si se 
pretende cambiar algún comportamiento individual u organizacional, 
estos aspectos son fundamentales. 

EVALUACIÓN DE LOS PROCESOS DE DESARROLLO DE 
LOS RECURSOS HUMANOS 

El proceso de desarrollo de las personas puede evaluarse desde una 
situación: casual porque las oportunidades de entrenamiento se 
realizan al azar; aleatoria porque el entrenamiento se dirige sólo a 
unas cuantas personas; con una visión a corto plazo ya que busca 
solucionar los problemas actuales sin vista al futuro y basada en ·[a 
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imposición debido a que el entrenamiento se asigna e impone a las 
personas independientemente de sus deseos o aspiraciones. 

Hasta una situación de mayor complejidad donde el desarrollo es 
planeado ya que utiliza la planeación estratégica de la organización 
para preparar a las personas en su futuro laboral; intencional porque 
busca alcanzar objetivos a corto, mediano y largo plazo mediante 
cambios de comportamiento que sustenten los cambios 
organizacionales; proactivo ya que se orienta hacia el futuro y hacia el 
destino de la organización y de las personas que trabajan en ella; con 
una visión a largo plazo porque se conjunta con la planeación 
estratégica y se orienta hacia cambios definitivos y globales; basado 
en el consenso ya que no se impone, sino que se consultan las 
aspiraciones de las personas. 

ENTRENAMIENTO 

El entrenamiento significa la preparación de la persona para el cargo. 
El entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo aplicado de 
manera sistemática y organizada, mediante el cual las personas 
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en función de 
objetivos definidos; implica la transmisión de conocimientos 
específicos relacionados al trabajo, actitudes frente aspectos de la 
organización y desarrollo de habilidades. Dentro de una concepción 
más limitada, el entrenamiento es el acto de aumentar el conocimiento 
y la pericia de un empleado para el desarrollo de determinado cargo o 
trabajo. 

El propósito del entrenamiento es ayudar a alcanzar los objetivos de la 
empresa, proporcionando oportunidades al personal de todos los 
niveles para obtener el conocimiento, la práctica y la conducta 
requeridos por la organización. Es así como el entrenamiento no es un 
gasto sino una inversión cuya retroalimentación es bastante 
satisfactoria para la organización. 
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Existen cuatro tipos de contenido de entrenamiento: 

1. Transmisión de información: El elemento esencial de un 
programa de entrenamiento es el contenido, muchas veces la 
información es genérica y referente al trabajo: información 
acerca de la empresa, sus productos, sus objetivos, sus 
servicios, su política, reglamentos, etc. 

2. Desarrollo de habilidades: Más que nada aquellas destrezas y 
conocimientos relacionados directamente con el desempeño del 
cargo actual o de posibles ocupaciones futuras. Es un 
entrenamiento orientado de manera directa a las tareas y 
operaciones que se van a ejecutar. 

3. Desarrollo o modificación de actitudes: Se refiere al cambio de 
actitudes negativas por actitudes más favorables entre los 
trabajadores, aumento de la motivación, desarrollo de la 
sensibilidad de personal a todo nivel, en cuanto a sentimientos y 
reacciones a las demás personas. Puede implicar · también 
adquisición de nuevos hábitos y actitudes hacia los clientes o 
usuarios. 

4. Desarrollo de conceptos: El.entrenamiento está dirigido a elevar 
el nivel de abstracción y .·. conceptualización . de ideas y 
pensamientos, ya sea para facilitar la aplicación de conceptos en 
la práctica o bien , para ··:elevar el nivel de generalización. 
capacitando gerentes que· puedan pensar en términos globales y 
amplios. " 

Estos cuatro tipos de contenido' se pueden utilizar, por separado o en 
conjunto. Los principales.objetivos.del entrenamiento son: 

, ,· -, • . ó ·: . 

1. Preparar al person¡;JÍ para. la ejécución inmec:Íi;,,ta de las diversas 
tareas del cargo.· 

2. Proporcionar oport1.mÍdadéÍ> para el.des~~roiic:> personal continuo, 
no solamente en su cargo' actual,: sino :étambién en otras 
funciones en las cuales pueda ser cónsideraélo, de acuerdo a sus 
capacidades y habilidades. ... 
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3. Cambiar la actitud de las personas, ya sea para crear un 
ambiente laboral más satisfactorio entre los empleados, 
aumentando así su motivación o bien hacerlos más receptivos a 
las técnicas de supervisión y gerencia. 

4. El entrenamiento es una responsabilidad administrativa ya que 
se basa en la responsabilidad de línea y una función de staff. Es 
decir, las actividades de entrenamiento se basan en una política 
que lo reconoce como responsabilidad de cada administrador y 
supervisor, quienes deben recibir asistencia especializada para 
enfrentar esa responsabilidad. Para realizar Ja política se pueden 
asignar entrenadores de staff y divisiones de entrenamiento 
especializadas. Esto quiere decir, que el entrenamiento está 
implícito en Ja tarea gerencial ·a todos Jos niveles, como Jo seria 
en Ja demostración de algún procedimiento nuevo, sus fases, 
operaciones etc. 

CICLO DE ENTRENAMIENTO 

El entrenamiento debe tratar de orientar las experiencias de 
aprendizaje hacia Jo positivo y benéfico y completarlas y reforzarlas 
mediante actividades planeadas para que las personas a todos los 
niveles de la organización puedan adquirir conocimientos más rápido y 
desarrollar aquellas actitudes ·y habilidades que Jos van beneficiar y a 
su vez beneficiar a Ja organización. 

El entrenamiento se podrá expresar entonces como un proceso 
continuo cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite. 
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Entrada Proceso Salida 

Necesidades 
de 

Entrenamiento - Programas de 
entrenamiento 

Proceso de 
aprendizaje 

individual - Conocimiento 
Actitudes 
Habilidades 
Eficacia 
organizacional 

Retroalimentación 

Evaluación 
de 

Resultados 

El entrenamiento implica un proceso de cuatro etapas: 

1. Inventario de necesidades de entrenamiento. 
2. Programación del entrenamiento para atender las necesidades. 
3. Implementación y ejecución. · 
4. Evaluación de resultados. 

DETECCIÓN DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO 

Se basa en un diagnóstico preeliminar de lo que se debe hacer, y se 
puede efectuar en tres niveles de análisis. 

1. Análisis de la organización total: sistema organizacional 
2. Análisis de los Recursos Humanos: sistema de entrenamiento 
3. Análisis de las operaciones y tareas: sistema de adquisición de 

habilidades. 
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Análisis organizacional 

Los objetivos a largo plazo son muy importantes para poder desarrollar 
una perspectiva a cerca de 1 a filosofía de entrenamiento. E 1 análisis 
organizacional implica el estudio de la organización corno una todo 
desde su misión y objetivos hasta la distribución de todos sus recursos 
para el logro de sus objetivos, así como el estudio del ambiente 
socioeconómico y tecnológico en el cual está situada. Este análisis 
ayuda a determinar lo que se debe enseñar en términos de un plan, y 
establecer la filosofía del entrenamiento para toda la organización. 

El análisis organizacional deberá verificar todos los factores ya sean 
planes, fuerza laboral, eficiencia organizacional, clima organizacional, 
etc.; capaces de evaluar los costos implicados y los beneficios 
esperados del entrenamiento, en comparación con otras estrategias 
capaces de alcanzar los objetivos empresariales y determinar a sí la 
política global relacionada con el entrenamiento. 

En este nivel de análisis se presentan dificultades en la identificación 
de las necesidades de entrenamiento y en la definición de los objetivos 
de entrenamiento, debido a que el entrenamiento es una respuesta 
estructurada a una necesidad de conocimientos, habilidades o 
actitudes el éxito del programa dependerá de la manera de identificar 
la necesidad que se va a satisfacer ya que el entrenamiento va 
sumamente ligado con la cultura organizacional. 

El entrenamiento se desarrolla dé acuerdo con las necesidades de la 
organizacron por lo tanto a medida que la organización crece, sus 
necesidades cambian y a consecuencia, el entrenamiento deberá 
responder a las nuevas necesidades; estas necesidades deberán 
inventariarse, determinarse e investigarse periódicamente para 
establecer a través de ellas, los programas adecuados para 
satisfacerlas de la manera más adecuada. 
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Análisis de los recursos humanos 

En este nivel se analiza si los recursos humanos son suficientes, 
cuantitativa y cualitativamente, para llevar a cabo las actividades 
actuales y futura de fa organización. Se trata de analizar la fuerza· 
laboral, ya que el funcionamiento organizacional presupone que los 
empleados poseen fas habilidades, los conocimientos y fas actitudes 
deseados por la organización, Se recomienda analizar los recursos 
humanos mediante el examen de los siguientes datos: 

1. Número de empleados en la clasificación de cargos. 
2. Número de empleados necesarios en fa clasificación de cargos. 
3. Edad de cada empleado en fa clasificación de cargos. 
4. Nivel de calificación exigido por el trabajo de cada empleado. 
5. Nivel de conocimiento exigido por el trabajo de cada empleado. 
6. Actitud de cada empleado con relación al trabajo y fa empresa. 
7. Nivel de desempeño cualitativo y cuantitativo de cada empleado. 
8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para 

otros trabajos. 
9. Potencialidades de reclutamiento interno. 
1 O. Potencialidades de reclutamiento externo. 
11. Tiempo de entren. Necesario para fa fuerza laboral recfutable 
12. Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados. 
13. Índice de absentismo. 
·14. Índice de rotación de fuerza iaboraf. 
15. Descripción del cargo. 

Estos datos, analizados continuamente, permiten evaluar fas 
lagunas actuales y fas previstas dentro de ciertos plazos, en función 
de fas obligaciones laborales, económicas, legales y de planes de 
expansión de fa propia empresa. 

Análisis de fas operaciones y tareas 

En este nivel se efectúa el análisis del cargo teniendo como base los 
requisitos que el cargo exige a la persona. El análisis de los cargos 
sirve para determinar los tipos de habilidades, conocimientos, 
actitudes y comportamientos, y las características de personalidad 
exigidas para el desempeño de los cargos. El análisis de operaciones 
son estudios definidos para determinar qué tipos de comportamiento 
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deben adoptar los empleados para desempeñar con eficacia las 
funciones de sus cargos. 

El análisis de operaciones consta de los siguientes datos que están 
relacionados con alguna tarea o tareas. 

1. Patrones de desempeño del.cargo. 

2. Identificación de tareas que.componen el cargo. 

3. Cómo deberá desempeñarse cada tarea para cumplir los 
patrones de desempeño. 

4. Habilidades, conocimientos y actitudes 
desempeño de cada tarea. 

básicos para el 

El análisis de operaciones es un proceso que nos muestra una 
necesidad de entrenamiento basado en los requisitos exigidos por el 
cargo menos las habilidades actuales del ocupante del cargo. Este 
análisis permite la preparación del entrenamiento para cada cargo por 
separado, con la finalidad de que el ocupante adquiera las 
necesidades necesarias para desempeñarlo. 

PROGRAMACIÓN DEL ENTRENAMIENTO 

Una vez que se han determinado las necesidades de entrenamiento, 
se procede a la programación de entrenamiento, sistematizada y 
fundamentada en los siguientes aspectos. 

1. ¿Cuál es la necesidad? 
2. ¿Dónde fue señalada por primera vez? 
3. ¿Ocurre en otra área o sector? 
4. ¿Cuál es su causa? 
5. ¿Es parte de una necesidad mayor? 
6. ¿Cómo satisfacerla, por separado o en conjunto? 
7. ¿Se necesita alguna indicación inicial antes de satisfacerla? 
8. Si la necesidad es inmediata, ¿cuál. es su prioridad con 

respecto a las demás? 
9. ¿La necesidad es permanente o temporal? 
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10.¿ A cuantas personas y servicios alcanzará? 
11.¿Cuál es el tiempo disponible para el entrenamiento? 
12.¿Cuál es el costo probable de entrenamiento? 
13.¿0uién va a impartir el entrenamiento? 

Elementos principales de un programa de entrenamiento: 

A quien debe 
entrenarse 

Quien esel 
entrenador 

Acerca de 
qué entrenar 

Dónde 
entrenar 

Cómo 
entrenar 

Cuándo 
entrenar_ 

Cuánto 
entrenar 

Para qué 
entrenar 

1 

1 

Personal entrenado 

Entrenador o 
Instructor 

-, Tema o contenido 
del entrenamiento 

Lugar flsico o 
entidad 

Métodos de 
entrenamiento 

época y horario de 
entrenamiento 

Volumen. duración o 
intensidad 

Objetivos o 
resultados 
esperados 
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PLANEACIÓN DEL ENTRENAMIENTO 

El programa de entrenamiento necesita una planeación que cubra Jos 
siguientes aspectos 

1. Enfoque de una necesidad específica cada vez. 
2. Definición clara del objetivo de entrenamiento. 
3. División del trabajo a desarrollar, en módulos. 
4. Determinación del contenido del entrenamiento. 
5. Elección de los métodos de entrenamiento y de la tecnología 

disponible. 
6. Definición de los recursos necesarios para la implementación del 

entrenamiento. 
7. Determinar al personal que será entrenado considerando: 

número de personas, disponibilidad de tiempo, grado de 
habilidad, conocimientos y tipo de actitudes; y características 
personales de comportamiento. 

8. Lugar sonde se efectuará el entrenamiento, considerando 
también el horario más oportuno. 

9. Época y periodicidad del entrenamiento. 
10.Cálculo de la relación costo-beneficio del programa 
11.Control y evaluación de los resultados,, . considerando 
modificaciones en el programa para mejorar su eficacia~ .. 

EJECUCIÓN DEL ENTRENAMIENTO 

En la ejecución del entrenamiento intervienen dos ~le,m'3~~~s básicos 
el aprendiz y el instructor. El aprendiz es toda.aquella pers·ona situada 
en cualquier nivel jerárquico de la empresa, que. necesita aprender o 
mejorar los conocimientos que tiene sobre alguna actividad o función 
El instructor son aquellas personas en cualquier nivel jerárquico de la 
empresa, experto o especializado en determinada actividad o función. 

Además de esta relación el entrenamiento presupone una relación 
instrucción/aprendizaje, en donde la instrucción es la enseñanza 
organizada de cierta tarea o actividad; y el aprendizaje es la 
incorporación de lo enseñado al comportamiento de la persona. asi. 
aprender es modificar el comportamiento gracias a lo enseñado. 

TESIS CON 
FAI I.A DE ORIGEN 



130 

La ejecución del entrenamiento depende de los siguientes factore~: 

1. Adecuación del programa de entrenamiento a 1 as necesidades 
de la organización. El entrenamiento tiene que ser la solución de 
los problemas que dieron origen a las necesidades 
diagnosticadas para mejorar el desempeño de.los empleados. 

2. Calidad del material de entrenamiento presentado. El material de 
enseñanza debe ser planeado con la finalidad de facilitar la 
ejecución del entrenamiento. 

3. Cooperación de los jefes y directivos de la empresa. Es 
necesario que el personal se caracterice por un espíritu de 
cooperación y así mismo los directivos den su apoyo, ya que 
este es un costo que debe ser considerado como una inversión. 

4. Calidad y preparación de Jos instructores. Es muy importante el 
criterio de selección de los instructores, ya que debe reunir 
ciertas cualidades personales como: facilidad para las relaciones 
humanas, motivación, inteligencia, capacidades didácticas, 
facilidad para exponer, y basto conocimiento de entrenamiento a 
dar. 

5. Calidad de los aprendices. Los mejores resultados se obtendrán 
de una selección adecuada del personal a entrenar, en función 
de Ja forma y el contenido del programa, para lograr un grupo 
homogéneo de personas. 

EVALUACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL 
ENTRENAMIENTO 

Es indispensable evaluar la eficiencia del programa de entrenamiento 
y deberá considerar los siguientes aspectos: 

1. Determinar si el entrenamiento produjo las modificaciones 
deseadas en el comportamiento de los empleados. 

2. Verificar si los resultados del entrenamiento presentan relación 
con la consecución de las metas de la empresa. 
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La evaluación de resultados del entrenamiento puede hacerse en tres 
niveles: 

A nivel organizacional. Deberá proporcionar resultados como: 

1. Aumento de la eficacia organizacional 
2. Mejoramiento de la imagen de la empresa 
3. Mejoramiento del clima organizacional 
4. Mejores relaciones entre empresa y empleados 
5. Facilidad en los cambios e innovación 
6. Aumento de fa eficiencia. 

A nivel de los recursos humanos. Deberá proporcionar resultados 
como: 

1. Reducción de fa rotación de personal 
2. Disminución de ausentismo 
3. Aumento de fa eficiencia individual de los empleados 
4. Aumento de fas habilidades de fas personas 
5. Elevación del conocimiento e fas personas 
6. Cambio de actitudes y de comportamiento de fas personas. 

A nivel de tareas y operaciones. Deberá proporcionar resultados 
como: 

1. Aumento de fa productividad ~ 
2. Mejoramiento de fa calidad de los productos y se..Vicios 
3. Reducción del ciclo de producción 
4. Mejoramiento de fa atención al cliente 
5. Reducción del índice de antecedentes 
6. Disminución del índice de mantenimiento de maquinaria y 

equipo. 
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Esquema de un programa de entrenamiento 

Detección de las necesidades 
especfficas de entrenamiento 

Elaboración del programa de 
entrenamiento 

Son pocos ICÍ;;¡ ~,.:¡,pr~si;;rio~ qÚe ven. ~n el entre~amien1:~'. ~~a forma de 
reducir costos y:·aunientar la. productividad, ya ·que. la· mayoría suelen 
considerario·como una función social y como un gasto. 
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De la investigación bibliográfica hecha así como del desarrollo de la 
propuesta tema de la presente tesis, podemos concluir que: 

Todas las empresas llevan a cabo sus actividades tomando 
basándose en el proceso administrativo. A través de la planeación se 
determinarán los objetivos que se desean alcanzar así como la 
propuesta para llegar a ellos. La organización nos dará la estructura 
que permitirá a los empleados alcanzar los objetivos así como la 
definición de quien los va a realizar. La dirección se encargará de 
impulsar, coordinar y vigilar que se lleven a cabo las acciones 
necesarias para alcanzar los objetivos, por cada miembro de la 
empresa. Por último, a través del control y del establecimiento de 
sistemas, podremos medir los resultados que hemos obtenido, con el 
fin de saber qué tan lejos se encuentra la empresa de lograr los 
objetivos planteados en un principio. · 

Las empresas, al fijarse objetivos que cumplir, está llevando a cabo la 
Administración por Objetivos. Estos pueden ser establecidos y 
definidos conjuntamente entre un ejecutivo y su superior; por y para 
cada departamento y para elaborar planes tácticos y operacionales. 

La capacitación es una actividad planeada y basada en las 
necesidades de una empresa cuyo principal objetivo es generar un 
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes de los miembros 
de la empresa. En base a esto, observamos que existen varios tipos 
de capacitación como lo es la capacitación en el trabajo, la 
capacitación para el trabajo; capacitación para el desarrollo de los 
participantes; en razón de un fin y por su naturaleza. 

El Proceso Administrativo se hace presente en la capacitación ya que 
al detectarse un problema que genera una necesidad de capacitación 
a un determinado grupo de personas dentro de la empresa, es 
necesario planear las acciones que nos llevarán a resolver y satisfacer 
dicha necesidad. Estas acciones dan origen a los programas de 
capacitación. Para ello, necesitamos organizarlo y establecer las 
condiciones a las que se deberá sujetar así como determinar su 
descripción, duración, recursos requeridos y asignados. características 
de los participantes, etc. A través de la dirección se establecerán los 
responsables de llevar a cabo el programa y por último. a través del 
control. determinaremos los sistemas que nos permitirán medir los 
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resultados obtenidos y evaluar si el programa logró los objetivos 
establecidos en un principio. 

Para poder diseñar y desarrollar un programa de capacitación es 
indispensable hacer un diagnóstico o detección de las necesidades de 
capacitación. De los resultados obtenidos de la investigación 
podremos determinar los objetivos generales y el contenido del 
programa de capacitación, es decir, lo que se pretende alcanzar una 
vez terminado el programa, las habilidades o conocimientos que 
desarrollarán los participantes, las actitudes que deberán modificarse, 
etc. Se determinará también los niveles o puestos que serán parte del 
programa de capacitación, si será un departamento en particular, o si 
serán todas las secretarias de una empresa, así como el número de 
personas que participarán. Determinaremos la profundidad de la 
capacitación y en qué cantidad se darán los conocimientos y por 
último, la prioridad y/o urgencia con que se debe llevar a cabo dicho 
programa. 

Los avances tecnológicos generan siempre una necesidad de 
capacitación en aquellas empresas que requieren de elfos. para 
realizar sus actividades diarias. Grupo Wamer Larnbert, no•. es · la 
excepción, ya que por la Automatización que se está realizando en su 
Fuerza de Ventas, específicamente en los Vendedores de. Mayoreo; se 
hace evidente la necesidad de proporcionar a los mismo; una 
capacitación en el equipo recientemente adquirido para ello. Es 
necesario proporcionarles los conocimientos del funcionamiento del 
software que utilizarán como parte de dicha Automatización. 

El Programa de Capacitación "Automatización de la Fuerza de Ventas" 
tiene como objetivo principal, proporcionar a los participantes los 
conocimientos necesarios para 1 a utilización de un nuevo equipo de 
trabajo, el cual les permitirá, automatizar sus funciones de venta de los 
productos que la División Chicles Adarns fabrica, así como su 
comercialización. Por medio de la Automatización, el Vendedor de 
Mayoreo podrá transmitir sus pedidos electrónicamente desde 
cualquier línea telefónica; podrá ver el estatus de los pedidos 
facturados de sus clientes así corno si existiera algún pedido retenido 
por alguna circunstancia que lo amerite. 
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Además, el Vendedor podrá asesorar a su cliente, al mostrarle un 
histórico de cómo se han comportado sus ventas en un periodo de 
tiempo determinado, así como. aquellas marcas que representan una 
mayor utilidad a su cliente en base a sus inventarios. Con esto se 
pretende darle a nuestros clientes una asesoría personalizada para 
que su negocio se desarrolle. 
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