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PROLOGO 

La raz6n de este estuJio nos la proporciona el hecho 

de que tradicionalmente se ha prestado especial ate~ 

ci6n a los aspectos mate.riales y técnicos dentro de­

las organizaciones, soslayándose un tanto los huma-­

nos. 

Sin embargo, creemos que, a trav~s de los años se ha 

logrado superar este escollo, ast como aquellos tiet.!!. 

pos en que el trabajo del hombre era objeto de estu­

dios oncaminados a incrementar su productividad mecá 

ni ca. 

Hoy, ni podemos decirlo as!, el trabajo se ha humani 

zado, 

Actualmente se considera al hombre como el centro m! 

dular de la empresa, alrededor del cual giran las d! 

más funciones. 

Por el lo es importante, en la c:oyun tura actua 1, que 

en cada rama industrial se mantenga en un nivel 6pt! 

mo de ,¡diestramiento y Capacitl.1ci6n, el recurso huma 

no. 

Pul!s (J!J el elemento humano e 1 que va a dar vida y -­

movim l0nto a la organización, el que a travl!s de su 

trabajo y colaL~rac16n contribuirá a lograr loa olj! 

tivoa y metas que poui').le la empresa. 
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INTRODUCCION: 

En una economía inestable, cambiante, intensamente dinámica, 

caracterizada por alzas y hajas rápidas y profundas, debemos 

esperar un ritmo más ágil de adaptaci6n a las condiciones -­

que con múltiples variaciones se presentan, un ritmo en el -

que habrá oportunidades considerablemente selectivas en cíe.;:. 

tas industriaa, pero con el sentido de la oportunidad conve.;:. 

tido en un inqrediente más importante. 

Esto hará que nea muy cotizado el tipo de administrador aten 

to a las condiciones variables del morcado, hábil en la ac-­

ci6n y capaz de adaptar las grandes organizaciones a estos -

cambios, sin uustiluir la ser;uridad del trabajo por las emo­

ciones y desafíos do las grandes tareas. 

Así pues, se lln dicho q1.1e toda estructura organizai::ional que 

pretenda sobrevivir en el clima de intensa competencia come.;:. 

cial e industl'ial que se avecina, deberá tener algo más que 

un administrador empírico, siendo por ende fases importantes 

en su labor ol poseer grandes habilidades ejecutivas, y el -

saber cómo avlvar la fuerza de trabajo de los recursos huma­

nos: esto ea, saber cómo despertar entre los colaboradores -

de la empresa n la que prest<i sus servicios, el entusiasmo y 

la confianza on sí mismos, predtcando con el ejemplo. 
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Sin embargo, sigue latente la interrogante que todo admi­

nistrador debe plantearse al inicio de su gesti6n: ¿Est6 

obteniendo la empresa el máximo provecho de· los recursos 

humanos con que cuenta? Si la respuesta es negativa, deb~ 

rá analizar exhaustivamente el por qué de esta situaci6n, 

sugiriondo a los encargados del área afectada las mejoras 

técnich~ para la maquinaria y la introducción de métodos 

de trabajo actualizados. 

Es necennrio hacer menci6n, que la producción debe partir 

del apnwcchamiento combinado de los recursos humanos y -

materia l()B, y que la funcionali~ad de las empresas estará 

basada permanentemente en la observancia adecuada y cons­

tante do estos dos (actores fundamenta les. Es decir: admi 

nistraci6n integral a un solo objetivo. 

El alto grado de efectividad de una empresa radica en los 

dos facLores a lon que hcmon hecho refc rrmcía. lndiscutibl~ 

mente, si los recursos humanos con que Be cuenta tienen -

la capacidad, dinamismo y sen ti do de rotlponsabilidad que 

se requieren, bastará encauzar debidamente esta fuerza de 

trabajo que, aunada a u~ recurso material adecuado, hará 

posible la consccuci6n do los propósitoa empresariales. -

Caso contrario, deberá desarrollarse un eofuerzo mayúscu­

lo. 
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Por lo tanto, cabe decir que las organizaciones no pueden 

ya permitirse el lujo de cargar con el lastre de inefi--­

ciencia operativa. 

El mojar aprovechamiento de los recursos humanos surge en. 

toncas como la clave del incremento de la productividad. 

). es on eslo punto donde se hace necesario el considerar 

que lo "satisfacción" en el empleo no es ya suficiente CQ 

mo fórmula para lograr esa productividad. Satisfacción -

es un Lérrnino estático, ya que significa complacencia. La 

tarea que deberá emprenderse será la de impulsar la volun 

tad do los trabajadores para obtener el mayor provecho de 

su talento y de sus conocimientos, a través de la irnple-­

mentación de sislemas de adiestramiento y capacitación -­

viables, que garanticen el logro de los objetivos tanto -

individuales como de progreso y óxito de la c::g:lniz;:;.ción 

misma. 

CONCEPTOS: 

En todo trabajo de investigación, quienes llevan a cabo -

su realización tienen la responunbilidad de definir clara 

mente los conceptos que vierten, ello con el propósito de 

delimilar y conformar un marco teórico del tema o materia 

objeto de estudio. 
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De esta manera, procedemos a la definición de términon1 

ADIESTRAMIENTO: 

CAPACl 'l'l\CIQN: 

l. - "Es el proceso que permite al hombre 

adquirir la destreza, conocimientos 

y aptitudes para superar las dificul 

tades que inicialmente presenta todo 

trabajo". 

2. - "Es el proceso do onsei'lanza-aprendi­

za je orientado a dotar a una persona 

de conocimientos, desarrollarle habi 

lidades y adecuarlo aptitudes indis­

pensables para realizar, eficiente-­

mente, las responsabilidades de su -

puesto de trabajo". 

l.- "Es el objetivo principal para prov~ 

er a todos los empleados de medios -

para lograr un ajuste de los requeri 

mientas de su empleo, un desarrollo 

du sus capacidades y aptitudes que -

propicie pro9resou individuales como 

parte de la fuerza productiva de la 

empresa o institución". 
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2.- "La capacitación debe entenderse 

como un acto intencionado que 

procura medios para que tenga lQ 

gar un aprendizaje que se produ­

ce día tras día en el acontecer 

de una persona". 

Por otra pnrte, la Ley tederal del Trabajo aun cuando no 

proporcionn una definición de Adiestramiento y Capacita­

ción ni unn diferenciación entre ambos t6rminos, sí hace 

el siguiente señalamiento: ~· •.• el Adiestramiento y la Ca 

pacitación constituyen derechos del trabajador cuyo objg_ 

tivo impll.cito es el permitirle elevar su nivel de vida 

y productividad ... " 

Sin embarg~i. la ley misma aporta los elementos suficien­

tes que puudon integrar una definición (l\rt. 153 F). Se­

ria la siguiente: 

"El l\diest.rami.ento y la Capacitación son aquellas activj, 

dados que pcrmi ten elevar el nivel de conocimientos y hil. 

billdades del individuo, lo que contribuye a lO<Jr.u un -

beneficio común: mejoría en las perccpciot1cs salaria les 

del trabajador e incremento real 011 la productividad. 

DE'l'l'.¡_HM!Nl\CI9JL!_.>E NECESIDADES DE AllrnS'rlw-tIEN'ro y CAPACI­

'.ffi.s;J_O N 

En las organizaciones se presentan diversos tipos de ne-
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cesidades~ do indole financiera, económica, comercial., teg 

nológica o de recursos humanos, entre otras. Estas necesi­

dades representan siempre carencia de algo, y en el ámbito 

administrativo se manifiestan en función de una norma, una 

politica, un patrón o simplemente de un deber ser. 

Por lo anterior, es de suma imporl.:oncia analizar muy ampli.ª­

mcntc el grado de limitación de los elementoo con que se -

cuenta para que, st.guiendo una norma establecida, se pro-­

yccte la acción o cutrategia administrativa a seguir, que 

nos proporcione co11ueguir la meta do nuestros propósitos. 

En nuoat.:ro caso so trotará ospocif lcamonte aquollas necosi 

dados que so refieren a aspectos du Adiestramiento y Capa­

ci taci6n, los que revisten una enorme importancia por ser 

el medio a través del cual se asegurari el desarrollo del 

factor más valioso cln tor\a or';janizaci6n: el a.l&mer.tü 1·1unLCt-

no, a fin de hacer.lo más satisfactorio a si mismo, a su -­

área drJ trabajo y al medio ambienlc en el que se desenvuel 

ve. 

Para locjrarlo, se requiere que tales esfuerzos sean siste­

miticcHI y realizados en tiompo y circunstanciau adecuados, 

y que estén orientados hacia una productividad mayor, que 

es en ílllima instancia la médula central de toda la activi 

dad organizacional. 
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Por consiguiente, la determinación de necesidades de Adie~ 

tramiento y Capacitación constituyen una actividad funda--

mental dentro de un sistema referido a tales aspectos. 

Esta identificación de necesidades en muchas ocasiones se 

ha realizado sin ningún ·orden. descuidando la relación 'que 

debe tenerse con los objetivos, politicas y planes de la -

organizaci6n, lo qltc l1a originadn fallae, c~fuerzos perdi-

dos y una muy limLLnda utilización de los recursos destina 

dos al Adics trami.1n1l:o y a la Capaci tac.:ión. 

De lo anterior se deduce que el primer paso para que el --

Adiestramiento y In Capacitación cumplan realmente con sus 

funciones de dotar al individuo de la destreza, habilidad, 

conocimientos y aptitudes que le permitan cumplir eficien-

temente con su responsabilidad en el trabajo, os el de de-

terminar sus necesidades: determinación que Llene como fun 

ci6n ofre~c1 una roupuesta a las cucntio11ea aiquientes: 

a) ¿Quiónes necesitan adiestramiento y capacita--­
ción? 

J>) ¿En qué necesitan adiestrarse y capacitarse? 

el ¿Con quó prioridad? 

Al contar so con las respuestas a estas interr0<Jantes, se -

esti ya un posibilidad de esl:ablccor objetivos claros, de 

emprender acciones de Adíes tramiento y Capnci taci6n ncor--

des a la realidad. y, obviamente, diriyidas ospocificamen-

te al personal que lo requiere. 
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cabe mencionar que las necesidades de csle tipo no so dan 

únicamente en el nivel operativo, al que comúnmente se le -

atribuyen los errores que más problemas causan a la empresa 

sino también en otros niveles como: 

al Organizacional.- Las limitaciones o problemas 

que abarcan áreas de la organización. 

l.>) Ocupncional.- Las Ji.mit.aciotv::?F3 o deficiencias d§. 

le1: Ladas para e 1 dcsempei'io do un pues to u ocupa­

c i~n en particular. 

c) Individual.- L¡¡s diferencias particulares de los 

trilbajadores. 

Por lo antes oxpuosto, podemos afirmar quo las acciones que 

se quieran emprender en este sentido, en ningún momento de­

berán soslayar ,la inclusión do dichos niveles, si se desea 

resue l lamenlo dolar a la es l rtictura organ izaciona 1 de Lrabª 

jadores y empleados con la capacidad suficiente que, dcbidª 

mente aplicada on razón de las áreas que les correspondan, 

estén en condiciones de superar cualquier problema que pu-­

diera prcsenlarsc. 

Sin eml:ar<Jo, oi;Lo nos lleva mJC:osar iamonlc a pensar que un 

esfuerzo vordadoramenLe integral no clebol'á calar desvinr:ul!! 

do de los p1 i ncipios rectores qm1 contempla loda eslralc<¡ia 

adminlatrallvn, de los cualo3 el fundamcnlal es aqu61 en -­

que eo defino oxaclamcnte la omega hacia donde se dirigirán 

nuestras accioneer esto ce, ol eetablocimicnlo de ob)otivoe. 
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Q.fil~TI.Yfl§..: 

La importancia de la fijación de los objetivos es clara y -

definitiva, dado que ellos dan su razón de ser a la empresa, 

y como afirma Terry en su obra "Principios de la Administra­

ción", 1·cprcscnlan lo que se espera lograr como resultado -­

del proccuo administrativo. ll~i. y para el c1.so que nos ocu­

pa, <l.:,bomoa ontender que el objetivo general ce incrementar 

la produc:Uviclad de la emptosa. Este, evidentemente, es más 

amplio 011 rolnción a otros que están subordinados a él, como 

es el caso del que se refiero a la determinación de necesida 

des de Adiestramiento y Capacitación, y que definiremos cómo 

identificar con exactitud las necesidades del personal que -

pueden sat.isfaccrse con la aplicación de prO<Jramas tendien-­

tes a mejorar su destreza, habilidad, conocimientos y aptity 

des. 

ll" esta manera, para que dicha doLerminnción cumpla cf icien­

lcmente con el objetivo propuesto, debor:l contemplar también 

una ser ic do coruiidoraciones !Jás icas, mismas que son funda-­

mentales en la realización do todo proqrama de lldiestramien­

lo y Capacitación. lle ent.rn tales cons.idcraci.nnos, la más -­

elemental es la lJllO corresponde a 1<:1 dofinici6n do un marco 

ele referencia quu permita prcciaar laa acciones y cspecifi-­

cztr la medida on que se cumplen los objetivos del área bajo 

estudio, ya que ollo será de gran utilidad para la evalua---

ci.6n de los proc1ramas que se pretendan ostablccor. 
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Otra consideración os aquélla que se refiere al reconocimlo11lo 

de las actividades que el personal realiza con eficiencia, y a 

su concientización acerca de sus necesidades de Adiestramiento 

y Capacitación. 

Asmismo, se tomará en cuenta la situación administr~tiva que -

guarda la empresa en un determinado departamento o sección ba-

jo estudio: p~ra evaluar la form'1 en que lus problemas de una 

de ésti:lo o d" una persona, afectan ol buen dosempei'lo de otras. 

;1E '.ill.QQJ¿JG 1 A : 

Para doloct11r las necesidades clo l\diostramionto y Capacitación 

hay un conjunto do técnicas que en su mayoria requieren de --­

ciertos inetrumentoe, tales como: 

a) Cuostionarios 

l.J) Cu!as 

c) Cuadros do doble entrada, etc. 

Estos, pormit.l!n conccrnLrar lou clalol.l y facilitar la interpret_!'!. 

ción de la i11lormaci6n1 poro doeafortunadamente, no hay toda-­

vía una técnica quo •Jarantico resullndos óptimos en todos los 

recursoo, por lo cur1l, genoralmenlc, oc requiere de la combin!l 

ción do dos o más Lóc11lcas para contar con dalos más con(ia--­

Llus, t:s así como aclualrnenl" un olit11nva una tendencia a l:i 

creación de rncidoloi; para la dol.ormi11nclón dn necesidades du 

/\lliuatrarni.onto y Capacitació11. 

!.ou modelos, es decir, el plun qonornl a aog\ll.r para deloi:lar 

n"ccsidadcs ele Acliuslramicnlo y CBpllcltación, pueden ser de -­

don tipos: 



- 12 -

al Centralizados en el analista y en la percepción do -

los niveles jerárquicos más altos de la organización. 

b) Los participativos, centralizados en el sistema me--

diante el cual los empleados de la empresa se aso---

cian a los beneficios y eventualmente a su gestión. 

Sin embargo, será siempre el encargado del i1diestrami.:mto y la 

Capacitación quien en última instancir\ determine y estruct.ui::~ -

el tipo de modelo que se ajuste más a las características y rea 

lidades de 1011 recursos humanos de la organización. 

La metodologlu que a continuación expondremos pretende identif_i 

car con la mC1s alrnol u ta seriedad y estricto rigor científico --

las necesidaclcn de l1diestrnmiento y Capacitnción. Se parte del, 

análisis de los objetivos y metas operacionales que no se lo---

grnn, las causas que originnn su incumplimiento, y de la selec-

ción de aqu61las que pueden eliminarse mediante el estableci---

mit:nLu Uu pc0t3rameta. 

El esquemn general que poutcriormentc detallaremos en cada uno 

de sus puntos, es el siguiente: 

t.- Identificación·)" los problemas presentes y futuros del si~ 

tema a lnvesli0or (empreea, departamento, sección, etc.). 

A) Objolivos generales a corto y largo plazo, y metas opera 

B) Mcla11 opcraciunalm1 que no se lo<¡ran (problemas prosen-­
tco). 

C) Determinar loa sectores dnl sistema quo obstaculizan el 
logro de lao metas operacionales. 
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D) llelacionar las previsiones para lograr las metns medilJ. 

tas con los recursos disponibles del sistema (problc--

mas futuros) • 

E) Concretar problemas presentes y futuros. 

II.- Estimar la repercusión de los problemas en los objetivos 

del sistema a investigar. 

A) Analizar cualitativa y cuantitativamente los problemas. 

D) ,Jernrquiznr los problemas. 

III.- Identificar las causas de loe problemas. 

A) Buscar ~ verificar información pertinente. 

D) l\naliz11r la información e identificar las causas. 

C) Listar problemas y causae. 

IV.- Determi11a1 1110 causaa que se pueden eliminar total o par--

cialmcnlu <:011 el Adiestramiento y la Capacitación. 

A) Dctormi11ur posil>le tipo do !!Olución para las causas. 

r;) Clauif !car las ca•.isas de acuerdo al '. ~'º de solución. 

El} f.clit:SLLalílil!nlo y/o Capat:ilaci6n. 

C2) Co~1innci6n de la primera alternativa con otra solución. 

l.33) Otras sol11ciones. 

Cl Estnhleccn el tiempo en q11" dolicn realizarse los progra­
mas propuestos. 

D Jurnri,¡uiznr las causas que B<' el iminon Ltllul u purcial­
mc:11t e con /\dicslrarnicnlo : 10 t:apüC'i ttJción. 

\,- Potcrn1i11nr qu!6n•!S Licncn t1•'ceuiclnd<•s d•i llrlicuLrnmiL"nto y/o 

Cupacil.n•~ion, 011 qué y con que prior id¡¡d, 

Al Icl<>nlif it:ar la población objclo tlu Aclioslra1nil'11tci · .. o L'i,! 

Capt1r.:ilaci611 'i rccopi lar ottu cau.ielt•rhlli<:ni; , diltus ad-
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ministrat.ivos. 

B) Determinar las actividades en que se establecen procJra­
mas •· 

C) Jerarquizar las necesidades de Adiestramiento y/o Capa­
citación. 

VI.- Presentar informe 

A) Concontrar información. 

Bl Elaborar informe. 

Bl) Problemas presentes y futuros. 

B2) Caus1111 de los problemas. 

BJ) Clasil icación de las causas. 

B4) Activldades en las que se requiere Adiestramiento y/o -
Capacitación del personal actual y futuro. 

ilS) Plazo en el que se requiere .el Adiestramiento y/o Capa­
citación. 

il6) Recomendaciones sobre la importancia de' atender o otras 
soluciones en relación con el Adiestramiento y la Capa­
citación. 

EXP~Lf~ACTON. DE CADA UNO DE LO_S PASOS EXPUESTOS EN LA 

MWl'ODOLOG CA 

I.- Identificación de los problemas presentes y futuros del --

sistema a investigar. 

l;n muchas de lau organi:c:aciones ol l\diestn1ml.cnto y la Ca-

pac ilación responden únicamente a l us neces iclndos pres en--

Les que considoran las situaciones por las quo atraviesan 

"actual.mente". Sin embargo, no dolJe olvidarse que existen 

planes a largo plazo, basados en proyecciones y pronósti--

cos de una situación futura. Las t:ondencias económicas y -
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de mercado (nuevos productos, políticas, organización, es­

tructura, crecimiento del sistema) y los cambios científi­

cos y tecnol6gicos, propician situaciones nuevas. 

Las actividades de Adiestramiento y Capacitación no podrán 

conseguir una real contribución para el logro de los obje­

tivos del sistema a investigar, a menos que se tomen en -­

cuenta las necesidades, tanto inmediatas como a largo pla• 

zo. 

La identificación de los problemas presentas y futuros de­

berá estar bnsada en una exploración de la organizaci6n -­

del sistema n investigar y en un análisis de los objetivos, 

motas operacionales que do éstos so derivan, planes a cor­

to y largo plazo, así como de los recursos con que cuenta 

y la distribución de éstos. 

Con frecuencia, los objetivos, metas operacionales y pla--

nes no se usan como banA {l.;:..:ra. d~t~rminar necceide.dco d~ --

Adiestramiento y Capacitación, lo que impide una contribu­

ción 'eficaz del Adiestramiento y la Capacitación hacia --­

esos logros. 

Con la información anterior, se estará en posibilidad de -

localizar a aquellos sectores del sistema que están obsta­

culizando la consecución de las metas operacionales. Esto 

permitirá enfocar el estudio h:icia esas lireas. 

En otra• palabras, al término de este primer paso, se ton­

dr6 una serie de metas operacionales que no se cubren (prQ 

blemas presentea), las metas que se desean lograr a futuro 
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(problemas posteriores), y la definición de las áreas del 

sistema que deben participar en el alcance de estas motas. 

II.- Estimar la repercusión de los problemas en los objetivos -

del sistema a investigar. 

Al inicio de esta etapa, se cuenta con una serie de metas 

a futuro y metas operacionales que no se cu~plen. 

En esta ~t.apa sP tomarán ~n cuenta únicament..; lca:i metas 

operacionales que no se cumplen, y se tratará de determi-­

nar la medida en que repercuten al logro de los objetivos 

del sis~ema a investigar. Esto se hará anal.izando cuantita 

tivarnente y en forma cualitativa los problemas. 

La cuantificación se puede obtener con la ayuda de facto-­

res que manejan normalmente las empresas, tales como: cos­

tos, calidad, cantidad de producción, tiempo de producción 

y seguridad. 

En algunos casos no se podrá cuantificar la repercusión de 

los problemas, por lo que se hará necesario solicitar in-­

formación al. personal del sistema para que proporcione su 

apreciación en relación a este punto. Esto es, se tendrá -

un análisis cualitativo. 

En base a los análisis, se cotará en la posibilidad de-ob­

tener una jerarquía de los problemas que permita atender-­

los de acuerdo a su importancia, en relación al grado en -

que limitan el logro de los objetivos. 

Asimismo, este análisis puede tomarse como punto de parti-
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da pura evaluar los reaultados que S•3 obtengan do 1J~1n ni;: 

ción de adiestramiento y/o ·::apacitaci6n. 

III.- Identificar las causas da loa problemas. 

Una vez identificado ol grado en que afoctan al siotoma 

bajo investigación cdda uno de los problemas, SA enfoca­

rá la atención hncia loa prioritarios pn-a determinar -­

las causas do los mismou. 

Esta información se obtendrá de la búsqueda qua so roali 

ce en los sectoreo del uistema que están rolacionadoo di 

rectamente con los problemas. 

La información puede obtenerse de fuentes talos como: r¡¡: 

gistrcm, minutao, aprociacionoo do personas do diforon-­

tos niveles jerárquicoa, bitácorao, reportes de produc-­

ción, roportoa do fallao, oxpediontco, ate. 

Las iníormacionoa inicinles que manifiestan las personas 

generalmente aon cxpuaulao en forma do uínlomas qua oon 

un rcflojn a~ lu t.:..r.:iHLcncia do ion problemas (metas quo 

no oo logran). l\lgunoo <.lo eotoo uíntomas P'Jadon sor: ol 

ausontiamo, rotación do personal, tiempos muertos, fric­

cionoo intorpcrsonaloa, rolrauo en la ontrega del produi;: 

to, quejan do lou consum1tlorc'1, carencia do políticari 

concrotao, inuofinición cln fum:1onnn, cnmu11icaci611 pobre 

o dofoctuon:i, rnt;ir1lou, viol a(·i<Sn o1t loa lt.!tJl ;unent:on, (l.\l 
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En la mayoría de los casos, surgen dificultades debido a 

la confusión para diferenciar los síntomas de laa causas. 

Puede ser frustrante creer que se ha resuelto un problema 

y posteriormente verlo reaparecer. Esto sucede cuando se 

atacan los síntomas en lugar de las verdaderas cnusas de 

los problemns. 

Es importante no perder de vistn que se trata do encon-­

trar las causas que originan ol incumplimiento do las rn~ 

tas operacionales, por lo que la búsqueda de información 

deberá cotar relacionada en todo ~omento con este propó­

sito. 

Para evitnr que la determinación do necesidades de Adío~ 

tramiento y Capacitación sea infructuosa o de poca utili 

dad para el sistema bajo investigación, los datos en que 

se base deberá~ ser confiables, ya que en ocasiones se -

trata do apreciaciones personales quo carecen dn funda-­

monto. Esta confinbilidad ao logra al verificar 1 a info.t. 

mación obtenida, tal voz con la opinión de otras persa-­

nas o mediante alguna observación directa en el sector, 

o por la comparación contra algunos marcos teóricos do -

la organización como: manunlea, normas pnra el funciona­

miento, reglamentos, procedimientos administrativos y de 

producción, políticas do la empresa, etc. 

Ya que se han verificado los síntanas, se couti.nuará in­

vestigando dentro de los sectores del sistema, hasta dA 

terminar qué los está generando. 
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Una nu~vn rcc:.>lccción de in::ormación y su análisin,, d.:irá 

co:no resultado una lista de causas, mirnnas que tambión -

dobcrán sor verificadas para determinar si realmonto es­

tán originando los problemas. 

Como proo1ucto de cata etapa, se obtendrá una 1 i sta do -

caunas que provocan ol incumpl imienl.o de lao motan opor_a 

cionalos. 

IV.- Determinar l<Hl causan que puocion elirninarao total o par­

cialmunto con ol J\diootramionlo y la Capacitación. 

No tocla1i lar; cauoas ldonti ficadas no deben a dcficlon--­

cias cm conocimientos y habi 1 ldados, o a lan ar U tu<len -

i.nadocuaclas do! p3rnon;:il. Puede ser 1¡uo algunan do ul lao:; 

s~ el irni.ncn con l\<li.onlramicnto y Capacitación, pero --­

otras ro:¡ucrir;:ín de otro tipo de solución, por lo qun -

s:lrá nocooario analizar cada una, con el propósito el:! -

cunalizar dobicl;unonto loo procedimientos que logren, o 

pcrml.lan nlcan'i:itr Jan oolucionos corroopondiontcs. 

Por otra parto, <.!codo la ctap.J inicial del procedimion­

to, so nbtieno información acarea da las metas a lar<JO 

plazo del aiBtoma bajo inveotiqación y de Jan provinio­

n'.ls que uo tienen para alcanzilr osas motas. Para el lo­

gro do calns provioionoo, puc!<lo ser qua oo requiera 

J\diootramicnto y/o :!apacitación. Esto estar.i an función 

de la forma an que afectan al paroonal. l:n cota caso, -
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será necesario analizar cada una de ást~s, con el propósi 

to de seleccionar aquéllas en donde el Adiestramiento y/o 

la Capacitación se consideren como una solución total o -

p:ircial. 

La selección de provisiones y causas puede resultar más -

fácil si participan en esta tarea personas que conozcan -

el trabajo de los soctores bajo análisis. 

A partir de lo anterior, se estará en la posibilidad de -

lograr una clasificación que presente cuáles causas y pr~ 

visiones pueden solucionarse con el Adiestramiento y/o la 

Capacitación, cúales con Adiestramiento y/o Capacitación 

más otro tipo de'solución y, además, aquéllas que se p..ie­

den resolver por algún otro medio. 

·Es lógico pensar quo si se desea alcanzar las metas operA 

cionales, será necesario solucionar todas las causas, pe-

ro no hay que olvidar que 1 n i_ rt.'!~stigucién qu~ se 6stá --

realizando se refiero únicamente a las relaciones con el 

Adiestramiento y la Capacitación. En cuanto a las restan­

teo, solamente estaremos en condiciones de plantearlas PA 

raque se atiendan por personal idóneo. 

Lao causas quo se solucionen mediante el Adiestramiento y 

la Capacitación, requerirán do una jerarquización, ya que 

esto representará un gran esfuerzo. La jerarquización p\UI 

do darse en función del grado en que se obstaC'..tliza el lg 

gro de las metao, el interós que los directivos del sist~ 
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ma bajo invcstic¡ación h.:iyan .n.rnifcstndo para su oliminacliín, 

los riesgos personales que provoquen lns causas, etc. 

Est~ jerarquización, en cierta medida, njs 1ará la pautn PM 

ra realizar un pronóstico del momento on que se dobnn tenor 

solucionndas las causas de los problcmls, lo que puedo ser­

vir de referencia parn la definición clol m:imento en que no 

roalic::> el i\dioutramionto y la Capacj t"ción. l:n cuanLo a 

lc:-1B melc.ls .:i futuro y 1 ns pr<~ví.sioneu r1ue se considl:!run, 

lou mismos plano u o 1 abocados por e J :;i ulema bajo invcstiga­

cl ón proporcionarcin euta información. 

V.- Determinar quiénou L ionun necr.Hlidude:¡ <.ln l~lic~.;t rrunicnto y/o 

Capacitación, 011 qué y c:rn qwó priodd.uJ. 

I,as actividades quo !lf.! rC!ul icen en cnt.d etap.:t CBlarán ancn­

minadas a identi fl.car a las purson;1,J rnot ivo de i\clicHtrumien 

to y/o C;1p<icitaci<Ín y la:1 tlr!ficicncia,; c¡uc proscntun en au 

doscmpei\o, c¡ue in(luyun pura <pw la c;H. esté prcaontc. 

Para tal ofoctn: ~u p~rtir¿ d0 iL1u cü\laila que pueden rosal 

v:irse con /\diestr:\lllicnlo y/o Capacitación ün forma totnl o 

p.1rcial, 1 o qua noti indica que algo so ei;tci realizando da­

ficiontomonte o que no no real i?.a, y de 1 º" seclor,1u del -

niutcma donde las c;iu11¡rn ne preaenl:an. 

Ln primara activ dad~ realizar ncrci J¡¡ iclontificación do 

lon p~anlos quu uo rolacJonnn con lun c~uuaa que puaclcn -­

uliminaruu en for111¡1 lot.11! o parcinl con ll<licstr¡unienlo y/o 

~npacitll.ción. Ui cho u puufjlQ[l ohvian1e11t1! p~r.tr-!nr:!cur.ín ~t los 

soctoros del siutom¡¡ bajo invculiy;u::i·>11 <1011d•1 l an cauuas -
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se presentan. 

El siguiente propósito será el de identificar aquellas -

actividades de cada puesto que influyen para que la cau­

sa esté presente. Esto puede facilitarse si se utiliza -

una descripción de actividades del puesto (Análisis de -

Puestos) • 

Es posible que dentro de este grupo de personas existan 

evidencias para poder decir que todas ellas requieren ds 

Adiestramiento y/o Capacitación en las mismas activida-­

des. Esto sucedo sobro todo cuando loa puesto~ identifi­

cados son de reciento creación, las parsonaa son de nue­

vo ingreso o so trata do actividadea que no se realiza-­

ban hasta la focha en catos puestos, Cuando esto sucede, 

podremos concluir aquí, esta etapa del procedimiento. 

Sin embargo, es posible tambión que se capten diferen--­

cias notables en las necesidades de las peroonaa que in­

tegran ol puesto, lo que nos indicará la necesidad de -­

evaluar a cada una do ollas, para identificar en cuáles 

da estas actividades ao preoantan doficionciaa. 

No se deberá pasar por alto las nocosidados a futuro. H~ 

brá casos en qua las informaciones que se han recopilado 

acarea de las previsiones del sistema bajo investigación 

oo refieran a la creación de nuevos puestos do trabajo o 

n la modificación de los ya existentes. 

En el caso do que se provea la creación do un nuevo pue~ 

to de trabajo, será necesario elaborar la descripción de 
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actividades del mismo, con lo que se estará en posibilidad 

de precisar el grado que se requiera de Adiestramiento y/o 

Capacitación para todo el personal que integre estos pueR­

tos. 

Si las previsiones se refieren a modificaciones a los puo~ 

tos o a redistribución de personal, mediante una descrip--

ción de actividades de 1 n qn~ t::te desea que rc::.liccn ü futy 

ro, se evaluarán las personas involucradas en el cambio, -

con el fin do determinar su brocha do adiestramiento y/o -

capacitación. Es decir, so realizará una comparación do~ 

tividados que normalm~ntc realizan, contra las que deberán 

realizar. 

Concluyendo: El tipo de previsiones que tengan, nos dará -

la pauta en la definición de las actividades a seguir, pa­

ra determinar las necesidades de Adiestramiento y/o Capaci 

tación fl1tur,10. 

Un último punto que os necesario considerar será el de je­

rarquizar las necesidades de Adiestramiento y/o Capacita-­

ción, ya que do manera similar a las causas, sería una ta­

rea ardua tratar de atender todas a un tiempo, aunque en -

ocasiones ca posible satisfacer varias con un miamo evento 

de 1\diostrnmiento y/o Capacitación. 

Los factorou que pueden t0111dru.1 en cuenta para la jerarqui 

zación son1 grado en que influya en el incumplimiento de -

las metas, número de personas que presentan la misma nece-
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sidad, riesgos personales debido a sus deficiencias, plazo 

en el que se requiere el Adiestramiento y/o Capacitación, 

compromisos legales de Adiestramiento y/o Capacitación, -­

etc. 

Es conveniente durante esta etapa recolectar información 

acerca de las características y datos adminiotrativos de -

las personas motivo de J\cliestramiento y/o Capacitación, la 

qua podrá auxiliarnos on la elaboración del plan y los prg 

gramas quo para tal efecto se implanten. 

Algunos de estos datos pueden oor: edad, escolaridad, nÚ!r\Q 

ro do subordinados, antigaedad en el puesto y empresa, ho­

rario de trabajo, paríodo de vacaciones, etc. 

Asimismo, para facilitar el manojo do los 'resultados en -­

cuanto a las necesidades do Adiestramiento y/o ~apacita--­

ción obtenidas, es siempre conveniente diseftar de antemano 

un cuadro do concentración que permita su vaciado a medida 

qua éstos so obtengan. 

VI.- Prosontar Informe. 

La razón por la qua so considera este Último paso dentro -

del procedimiento, es qua aunque no significa la obtención 

do nueva información, sí representa la concentración de -­

loa resultados obtenidos a travós do las diferentes etapas 

dol estudio, así como do las rocomondacionea, tanto para -

atondar loa problemas solucionablos con Adiestramiento y/o 

Capacitación, como algunos cuya solución es por otros me-­

dios. 
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El informe deberá guardar un ordenamiento tal, que nos -

permita visualizar la forma en que se realizó la deternú. 

nación de necesidades, y los resultados que fueron obte­

nidos en cada etapa de la investigación, para la cual p~ 

drán emplearse, de ser necesario, cuadros, gráficas, es­

quemas, etc. 

Los resultados, serán en la mayoría de los casos, las -­

evidencias que justifiquen las necesidades de Adiestra-­

miento y/o Capacitación del personal ~e labora en la ok 

ganización. 

Es convonionto qua el informo incluya un capítulo sobre 

recomendaciones tanto do l\diostrrunionto y Capacitación, -

como do otra índole. Algunas do ollas habrán sido logra-­

das en el desarrollo del estudio, y otras se pueden gen.e 

rara partir de la información final. 

Este paso, evidontcmento, es muy importante para ~l res-­

ponsablc del diagnóstico, ya que todos.los resultados y -

recomendaciones qua presente, por más significativos y 

pertinentes que sean, pueden quedar en la nada, a monos 

que el nivel directivo del sistema bajo investigación --­

adopte los resultados y considero serirunente las sugeren­

cias que se proponen. Por lo tanto, dicho informo final -

debo permitir a los directivos de la organización, visua­

lizar el grado do importancia que tiene el atender a cada 
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una de las causas que se identificaron, y las posibilidades 

que tienen el Adiestramiento y la Capacitación de coadyuvar 

en su solución. 

De esta manera, es de esperarse que los directivos de las -

organizaciones apoyarán las acciones de Adiestramiento-y/o 

Capacitación que se prevean, si éstas se orientan de tal --

forma que solucionen problemas y, por lo tanto, que ayuden 

al logro de los objetivos que se pretenden. 

Una Última consideración a aste respecto es sin duda la re-

lación estrecha que se advierte on la óptima realización de 

cualquier programa .do Adiestramiento y/o Capacitación con -

las posibloo imprecisiones do las necesidades do Adiestra--

miento y/o Capacitación que so tratan do satisfacer, siendo 

entonces éstas, en cuanto a su determinación, uno de los --

subsistemas qua integran un Sistema de Adiestramiento y/o -

Capacitación. 

ALGUNOS PRODLEMAS QUE SE PRESE~rAN AL LLEVAR A Cl\.BO ACCIONES DE 
ADIESTRJ\Mil~NTO Y CAPACITACION. 

Algunos autoras mencionan como problemas más frecuentes los 

siguientes: 

a) Con frecuencia los trabajadoras o empleados asis-­
ten a cursos y postoriormonte no puedan aplicar la 
totalidad do lo qua supuostrunonto aprendieron, lo 
que ocasiona frustración y desinterés por los pro­
gramas qua subsecucntemonto so promuevan. 

b) No existo vínculo entro los objetivos do la empre­
sa, institución, dopartrunonto, otc., y los progra­
man de Adiestramiento y Capacitación. 



e) Los jefas de las personas que asisten a estos pr~ 
gramas frenan la aplicación de lo aprendido por -
aus subordinados, debido a que están poco familiA 
rizados con los conocimientos que ae presentan on 
los eventos de Adiestramiento y Capacitación, y -
por desconocer las posibilidades de su aplicad.ón 
para satisfacer las necesidades de su área de trA 
bajo. 

d) En algunas organizaciones no se realizan tales -­
programas, dada la poca claridad qua se tiene oo­
bre los buneficios que pueden obtenerse. 

e) En muchoo de lo" ~aso!!, esto,; pi:ug.i:amas fracasan 
porque no cuentan con objetivos precisos que so -
relacionen con la situación por la que atraviesa 
la organización, ya que so carece do información 
para establecerloa. 

f) La resistencia al cambio que muestra el personal 
afectado configura una de las limitantes de más -
trascendencia al llevar a cabo acciones do Adies­
tramiento y Capacitación. 
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ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE L~ ~MINISTRACION DE RECURSOS 
HUMl\NOS EN MEXICO 

La necesidad de un deseropefio eficiente de los recursos hu-

manos en todos los tipos de organizaciones ostá siemdo ca-

da vez un asunto más importante como resultado de la inte~ 

relación de factores como: el aumento de los costos de ma-

no de obra, el aumento de capital invertido por trabajador 

y al contenido rápidamente cambiante, de los puestos de 

una organización por el efecto de los avances técnicos. 

En nuestro país, actualmente, problemas y crisis de porso-

nal consumen demasiado ti~npo do la administración, que --

frecuentemente se ocupa más de la supervisión estricta de 

las actividades do los empleados, que del establecimiento 

do las condiciones bajo las cuales so puede adquirir una -

máxima do autodirocción. 

Es necesario recordar que la adminietr~cién d~ ~ecursos --

humanos incluyo los procesos de rcclut<lllliento, selección, 

introducción y desarrollo de personal en los diferentes --

puestos, así como la dirección y el control do las activi-

dados hacia los objetivos que se pretenden alcanzar. 

La naturaleza del puesto asignado puede tener un efecto 

significativo sobro el rendimiento del trabajo y sobre la 

satisfacción relativa derivada del empleo mismo. Es impor-

tanto tanto para el empleado como para la omprosa, que los 

deberes de cada puesto so organicen formal y ofoctivamonte, 
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y que sean claramente canprendidos por los empleados y 11ue 

superiores. 

Por lo que se refiere a la preparación del personal, tradi 

cionalrnente, la educación ha tenido como finalidad la tra& 

misión de conocimientos durante un tiempo determinado. 

Pero el conocimiento no es ajeno al cambio, ya que está en 

desarrollo continuo. Si el hombre no ha de quedarse a In -

zaga de su época, debo estar atento a lo largo de su exis­

tencia a las nuevas idoas y a las nuevas acciones que pro­

vengan de los campos do la ciencia, do la técnica y de las 

humanidades. 

En el ámbito educacional de nuestro país existo una idea -

generalizada: que la instrucción corresponde solamente a -

la infancia y a la juventud, lo que ha sido un obstáculo -

para que se conciba quo el acople do conocimientos del ser 

humano debe continuar n~~'!!'~!ñndc~~ dü5vués de su egreso do 

las aulas, o aun paralelamente. 

Así, ourgon como factores básicos de ln educación, la Capa 

citnci6n y ol Adiestramiento, ya que so debe reflexionar -

sobro el reto que presentan las laboree de los individuos 

en lao organizaciones. En el caso do nuestro país se con-­

forma una situación que a todas luces mnni fiesta la urgen­

te necesidad do la adopci.5n •fo medidas tendientes al mejo­

ramiento sustancial do las condiciones que presentan los -

recursos humanos con que se cuenta en todos los niveles y, 
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específicamente, el medio laboral. En este sentido, se com 

prende que la imP.lantación de cualquier programa tendrá C.l2 

mo suje~o a los elementos adultos de dicho recurso humano. 

La educación de los adultos debe concebirse como un instry 

mento de concientización y de cambio, y no solamente como 

un medio de integración o de adaptación a los requerimien­

tos de un medio laboral. 

otro aspecto importante do la educación de adultos so re-­

fiero al concepto de que ol alumno quo participa en activl 

dados do formación o de estudio laboral, no es ya un alum­

no sometido a disciplinas que le son ajenas. 

Será el doaarrollo de una educación do adultos que contem­

ple programas de Capacitación y/o Adieatramiento un agente 

de crunbio on el sano funcionamiento do las organizaciones 

en general. 

Por otra parte, y Usando datos oficiala~. u~ GnC"~entLu que 

do unos 21 millones do ciudadanos mayores de 20 aflos a --­

principios do 1979, apenas 70,000 mil personas tienen cap~ 

cidad técnica de nivel modio (posterior a la terminación -

do la secundaria), BO mil personas con capacidad técnica -

superior y 5 mil científicos da dudosa calidad. (Fuente: -

canso da 1970). 

Evidentemente, existe una escasez dramática do recursos h.\¡ 

manos bien preparados, para resolver dentro de un tiempo -

razonable con su participación, los problomas que plantea 
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el subdesarrollo eJon6mico y tecnol6gico del pats, causa -

fundamental de la dependencia del mismo. 

Consideremos ahora que el adiestramiento y la capacita-

ciOn en el trabajo y la educación escolar guardan diferon­

c ia entre si, la cual radica principalmente en que la odu­

caciOn formal da conocimientos de tipo general que en mu--

chas ocasiones no tienen un estrecho contacto con la pr!c~ 

tica; en cambio, el adiestramiento y la capacitación pre-­

tenden, con baso a conocimientos teóricos, que desde luego 

var!an en funciOn del puesto del que se trate, dnr a cada­

individuo los conocimientos espec!ficos que necesita para­

la realizaci6n Optima de las funciones que tiene a su cargo. 

Las necesidades de adiestramiento y capacitación están in­

tegradas por los conocimi~ntos, actitudes y habilidades -­

que requiere el individuo para superar sus problemas y ev~ 

tar lac situacio~u~ críticas. 

Respecto a las pol!ticas nacionales en materia de Adiestr~ 

miento y CapacitaciOn, se dice que el Gobierno ha promulg~ 

do estrategias para tales aspectos, estableciendo mecanis­

mos de coordinaciOn, alentando la especializaciOn de fun-­

ciones por medio de instituciones diversas en términos de 

niveleo, promoviendo relaciones mOltiplcs y entrelazadas -

entre institutos de capacitaci1n, y tratando de oncontrar­

formaa de vinculaci6n entre laa actividades de adiestra- -

miento con laa cuestione• blaicaa del desarrollo nacional. 
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Por otra parte, se asegura que se han hecho esfuerzos para 

pranover el desarrollo de personal permanentemente dedica­

do al Adiestramiento y la Capacitación. 

Sin embargo, y a juzgar por la situación actual, claramen­

te se advierte que pocos han sido los esfuerzos para prO!l\2 

ver un verdadero desarrollo de loa recursos humanoa que CJ.1. 

bran las nocesidndAR a.~ calidad y C\lntidnd q--.ie de.iuanüail --

las organizaciones nacionales, específicamente del sector 

industrial. 

IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS Y DE LA MOTIVACION EN EL 

J\DIESTRJ\MlENTO Y LA CAPACITACION, 

Las actuales circunstancias del proceso de trabajo, hacen 

indispensable que el relacionarse en forma efectiva sea o~ 

jeto de toda organización, por tal motivo ha tomado parti­

cular importancia el aprovechar dentro de los programas do 

Aa1ostramionto y Capacitación los cursos de Relaciones Hu­

man~s1 ea importante on esto momento analizar los resulta­

dos do dicha utilización y las funciones que el estudio -­

del fenómeno de las Relaciones llumanaa tienen dentro del -

Adiestramiento y la Capacitación. 

Lao relacionas humanas son vínculos, trato y conexiones -­

quo so establecen entre las personas, grupos de personas y 

entro loa grupos y las personas, quo sustentan la convivell 

cia del hombrer son un medio para incrementar la comunica­

ci6n humana. 
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Su función social es la de propiciar los sentimientos de 

solidaridad e identificación entre los seres humanos, 

porque son el principal ingrediente de la socialización 

y asociación de los individuos. Entendemos por sentimien 

to de solidaridad aquella actitud consciente que impulsa 

al individuo para integrarse realmente a su grupo social, 

para apoyar y compartir roles sociales y vivencias. El -

sentimiento de identificación es siempre aquella actitud 

que le permite al individuo compartir o disentir los in­

tereses, motivaciones y rasgos de personalidad de otro o 

de otros individuos. Por tanto, le permite seleccionar a 

las personas con que habrá de relacionarse para canpar-­

tir y desarrollar sus características comunas. Ambas ac­

titudeo son resultado del proceso de socialización por -

lo que el individuo llega a ser miombro de la sociedad -

dot'lt'1o do actitudes socialas y conductas y actividades 

comunoo, propias a su sociedad y a ou lugar dentro de -­

ella. 

El procaao do asociación es, por su parte, un resultado 

del doaarrollo adecuado do las actitudoa do solidaridad 

e identificación, que permito la formación de grupos qua 

persiguen objetivos específicos, qua propician el traba­

jo en equipo y que satisfa~en laa nocosidados do seguri­

dad y reconocimiento de los individuoni por lo tanto, la 

función do las relaciones humanas dontro y fuera de las 

organizaciones, es la de ser uno do los elementos que --
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permiten o impiden el desarrollo individual de las organi-

zaciones, ya que el elemento humano requiere, por natural.Q 

za, el establecimiento de dichas relaciones y éste consti­

tuye la parte fundamental en cualquier organizaci6n. 

Uno de los principales objetivos de las relaciones humanas 

por tanto, en el Adiestramiento y la Capacitación, es el -

desarrollo personal del individuo y del grupo, porque vie­

ne a complementar el desarrollo integral de la persona, el 

grupo y la instituci6n. 

Aún más, la experiencia nos dice que el Adiestramiento y -

la Capa.citaci6n au.xiliados por las relaciones humanas, no 

deben enfocarse a suponer como causas do conflicto los pr~ 

blemas personales, sino loa problemas l<thoralos, tales co­

mo la capacitación en la satisfacción do necesidades prim.a 

rias y secundarias de los individuos, que permanecen insa-

tisfechos porque el individuo busca adentrar a las organiza 

cionos para cubrir asas nacosidades sin encontrar el terr~ 

no propicio para esto logro. 

De oata manera, croamos qua existirá siempre una profunda 

preocupación en todo adminifitrador atento y consciente del 

deoarrollo y adaptación a su medio illl\hionte, acarea del di 

lema de c6mo poder utilizar óptimamente la energía y los -

rocuraos humanos para la conaocución do los objetivos de -

toda organización y, al miamo tiempo, mantener una viable 

y creciente asociación do personas cuyas necesidades de a¡¡ 
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toestima. progreso y satisfacción se alcancen a través del 

trabajo. De lo cual se deriva. que la productividad y la -

motivación surgen como dos aspectos inevitablemente liga-­

dos. Esto se justifica en el hecho de que las actividades 

de las personas en las organizaciones son voluntarias. Es 

decir, no por existir un Contrato de Trabajo la organiza-­

ción dispondrá de un máximo y mejor esfuerzo de sus miem-­

bros: por lo contrario. sólo contará con él. si ellos per­

ciben que esa actitud va a sor provechosa en alguna forma, 

y si los objetivos do la organización son valiosos y con-­

cuerdan con sus objetivos p2rsonales. De cota forma. ade-­

máo de un Contrato Legal de Trabajo. podemos afirmar, exi.a 

te tambión un compraniso psicológico. cuya vigencia estará 

condicionada por una serie de valores cambiantes, si pena~ 

mos en una cada vez mejor condición humana. De éstos, sin 

duda, el qua mán amplia implic~ción tiuna on toóa estrate-

gia administrativa, os el qua conoidora que el hombre os, 

y debe sor, mán independiente y autónomo. 

Si sus nacosidades individuales están en conflicto con loa 

requerimiontoa de la organización, 61 puedo. y tal voz de­

be decidirse por satisfacerlas. en lugar do ahogarlas en -

las exigonciaa do la organización. Por onda, la organiza-­

ción debo disponer al trabaj,'.> da tal llll:lnora que las tareao 

tengan aentido y sean estimulantes. y por tanto, proporci~ 

nen una recompensa intrínseca. illdopondiontomente de remu­

neraciones adecuadas (un salario justo). Así. ol adminis--
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trador puede actuar mejorando estos elementos a fin do que 

que la organización funcione más adecuadamente y los rniom-

bros de ésta se sientan más satisfechos. 

Pero es de esperarse que las relaciones humanas, al igual 

que la motivación, no son ninguna panacea, ni aun corno com 

plernentos en los programas de 1\cliestrarniento y Capacitación 

por lo que se deben investigar las relaciones on el medio 

en que se dan, buscando las causas y deficiencias, y a pa,¡: 

tir de ahí, elaborar prograrnas on la conciencia de que só-

lo son auxiliares on la Capacitación y el Adiestramiento, 

y cuidando que tal programa se aplique a los individuos o 

grupos de trabajo donde so han detectado necesidades de 

Adiestramiento y/o Capacitación. 

CONSIDERACIONES LEGALES EN MA'l'lmIA DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITb 

CION. 

P~ra dc~~rrcll"~ eatu a~pucto de nuestra investigación, lo 

dividiremos en dos partea: 

I.- La que so refiero al apoyo legal para el Adiestra 
miento y la Capacitación del sector p.íblico, y -­
que se rige por el Apartado "B" del Artículo 123 
Constitucional. 

II .- La que so refiere a la Capacitación y 1\cliestra--·­
rniento en la empresa, según el Apartado "A" del -
Artículo rnoncionado en el punto I. 

Ci!Jilacitación del Sector I>Wilií:.Q.- Sobre el marco jurídico 

del Adiestramiento y la Capacitación un el Sector Público, 

forma parte de los esfuerzos pormanentes que los regímenes 

gubernamentales han llevado a cabo para modernizar y agili 
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zar la función administrativa. 

El marco j•u·ídico astá apoyado ~n el Artículo 123 Constit:u. 

cional en su apartado "B", fracciones VII y VIII al dispo­

ner que " ••• El Estado organizará escuelas do Administra---­

ción Pu'blica y que los trabajadores además de mantener su 

aptitud profesional, para obtonar ascensos conformo al es-

c.:il;:l_fón ~, ;n apcyc o. 8Uo aptituUea y antigÜodadn. 

Para el sector público, ao le proporcionó la orientación -

más importante cfoudo el inicio del régiméin del Presidente 

Lázaro Cárdenas on 1934, al b•Jscar croar un grupo de traba 

jadores organizados y responsabilizados, con preparación, 

eficacia, rapidez y honestidad para adoptar y atender los 

negocios pu'blicos. Más tardo, en 1938, 61 mismo, se antic1 

pó a los actuales programas de Reforma /\dministrativa al -

advertir que los empleos del servicio público po1rían im-­

plicar con el tiempo un obutáculo a la innovación do los -

procedimientos técnicos del servicio, logrando constituir 

una masa conservadora y de resistencia ui no oc procuraba 

m:mtencr presta su habilidad para la intervención do parmA 

nentes sistemas que simplificaran e hicieran oxpoditaa las 

funcionas encomendadas. 

Y es así como el 5 de diciembre de 1930, oc expido ol pri­

mer estatuto do loa sorvidc..:o"' pu'blicoa, 1Jai'lalando ~ntro -

otros, la obligación do loa Poderes do la Unión de ostablg 

car acadomia.s a las que pudieran concurrlr voluntariamente 
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los trabajadores para mejorar su preparación técnica. Trun-

bién m9reca espacial sef'lalamiento el que se haya exigido -

para el ascenso escalafonario, además de la eficiencia de 

los candidatos, su posición ideológica; con ellos se sonta 

ron las dos bases del sistema de capacitación del personal 

público: la eficiencia, o sea los conocimientos y aptitu-­

des necesarios para el descmpof'lo dal puesto, y la postura 

ideológica, es decir, la identificación del trabajador con 

las tesis políticas sustentadas por el Gobierno d91 que -­

forma parto. 

Posteriormente, el 30 de diciembre de 1947 se promulga la 

Ley do Pensiones Civiles, misma que fue derogada con la -­

creación dol actual ISSSTE el 28 do diciembre de 1959, or­

ganismo que debe promover la capacitación administrativa y 

realil.<i.r la promoción y co::n:dinación anto las distintas d~ 

pandoncias del Gobierno Federal y d:iscontralizadas, regi-­

das. por dicha Lay del ISSS'l'J.o:. 

Esta ~cción se va actualizada y robustecida mediante acuer 

dos presidenciales de enero y febrero dn 1971 que crean la 

Comisión Interna do l\.dminiatración (CID.\), las Unidades de 

Organización y Métodos' (UOM) y lau Unidados de Prograrn3--­

ción. 

Más adolanto, en diciembre do 1972 oc croa la Comisión do 

Recursos Humanos del Gobierno Federal, que en el af'lo do 

1974 efectúa un c<.0nso de sus recursos qua le p9rmitiría ol;2 
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tanor el número de empleados, ubicación y clasificación -

por aptitudes y preparación, y así poder realizar progra-

m·'l.S de Adiestramiento y Capacitación en cada una de las 

entidades pu'Dlicas con participación de las secretarías -

de Educación Puolica, del Trabajo y Previsión Social, del 

ISSSTE y de los sindicatos do lan dopandencias respecti--

vas. 

~l avance económico do nuestro país, el crecimiento deme-

gráfico e institucional, no permito do ninguna m'l.nera que 

so continuara m:m.:ijando con los ni otcmas establecidos, y 

es así que a partir del lo. do dicJa~•re da 1976, al ini-

cio dul rógirn:.in l0\)0Zportillista, 110 ha iniciado '. . .m pro--

grama inte<Jral de la Haf01:mC1 l\drninintrativa cuya mota fun 

damonlal os el dosarrol lo cm lodos los sectores d'.)l árnbi-

to nacional y dentro dal cu<ll, el ildicstrarnianto y la Ca-

p.1citación del servidor pu1>1 ico <lol>cn ser unos do sus me-

1 - -·~ •• 
J..,U:J1.<.\l. IU,. 

ADIESTHJ\MTENTO y C1\l'J\CI'l'l\CIO'l l::N ! .. l\n EMl'!rnSl\S. 

En 1.11.1ta segunda parto nos roforirnmou a lau disposiciones 

jur fdJ can vigentes en nntor lil de r<l<Jl illllentación nebro el 

i\djontramicnto y lu C1.-1pacit<1Ci()n nn las cmproans .. 

llo11p1Jclo a d icli.1,3 dinp•)tiic iun,,,;, 1.i ConstiLucicí11 do 1917 

cm :.111 Artículo 30., Upific'1 »11 !01111,, qun,,r;Jl la ,,1i1ca---
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Por otra parte, la misma Constitución en su Artículo 123 111:1 

i'lala en el apartado "A" una serie de precep.tos relativos a 

las relaciones laborales que rigen para obreros, jornaleroa, 

empleados, domésticos, artesanos y, de una manera general, -

todo contrato de trabajo. 

Su aplicación comprende entonces a todo aquél que presta un 

servicio a otro en el campo de la producción económica y fu~ 

ra de ésto. 

La Ley Federal del Trabajo reglamenta el citado artículo y -

previene una serie de disposiciones en materia de Adiestra--

\ miento y Capacitación. 

En esto sentido, la Ley Federal del Trabajo ha sufrido modi­

ficaciones trascendentales: 

En al Artículo Jo., especifica qua es de interés social pro­

mover y vigilar la Capacitación y el Adiestramiento de los -

trabajadores, Y posteriorm~nto en ~u Artículo 132 establece 

como obligación patronal el proporcionar /\diostramiento y Ca 

pacitnción on los términos de los planos y programas que es­

tablezcan los empresarios, pero siempre conformo a lo dis--­

puosto por la loy misma (Art. 25 LFT). 

Con esto motivo se adiciona el capítulo III bis del Título -

Cuarto (reforma aparecida en ol Diurio Oficial con focha --­

viernes 213 de abril de 1978), que comprando lon artículos --

153-A a 153-X., do los cuales so oxpondrá brovomcnte el con­

tenido do ,1\.luéllo!l quo consir .;ramos importantoa para nuestro 

estudio. 
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Todo trabajador tiene derecho a que su patrón la proporcig 

ne Adiestramiento y Capacitación en su trabajo, con el ob-

jeto de elevar su productividad y nivel de vida. Los pla--

nea y programas que al efecto se formulen se someterán a -

consideración de la Secretaría del Trabajo y Previsión So-

cial, para su aprobación (Art. 153-A). 

Se establoce que los patrones podrán convenir con los tra-

bajadores on que el Adiestramiento o la Capacitación se 

proporcionan a óatoa dentro de la miB111a ampreaa o fuera de 

ella. Estudiándoao asimismo la conveniencia de utilizar 

los servicios de parsonal propio, ajeno, o do institucio--. 
nea para la instrucción (Art. 153-B). 

La Capacitación o 1\diestramiento deberá impartirse durante 

las horas de la jornada de trabajo, salvo qua por la natu-

raleza del servicio prestado, las partes convengan en que 

podrá imp1trtirse da otra m:mGr;t, :.,sf •X>mo en el c:i::c en --

que el trnbajador desee capacitarse en una actividad dis--

tinta de la ocupación que desempefta (Art. 153-E). 

Se establocen los objetivos que deberá tener la Capacita--

ción y el 1\diestramiento: 

I,- Actualizar y perfeccionar conocimientos. 

II .- l'roparnr para ocupar vacnntos o ¡iueatos do nueva 
creación. 

III .- ['revenir rieagoa de. tt -.tbajo. 

IV.- Incrementar la productividad. 

V.- Mojorar actitudes. 
(ARTICULO 153-F) 
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Obligaciones de loa trabajadores: 

I .- Asistir p'..lntualmente a los cursos, sesiones y demás 
actividades que formen parte del proceso de Capaci­
tación o Adiestramiento. 

II.- Atender las indicaciones de los instructores y cum­
plir con los ,programas respectivos. 

III.- Presentar los exámenes de evaluación correspondien­
tes (Art. 153-H). 

La obligación de incluir cláusulas relativas n la obligación 

patronal en esta materia en lo~ Ccntratüs Colectivos de Tra-

bajo. Se podrá consignar el procedimiento a seguir para la -

Capacitación o hdiostramiento del personal de nuevo ingreso 

(Art. 153-M) • 

La obligación do presentar ante la Secretaría del Trabajo y 

Previsión Social, dentro de los quince días siguientes a la 

celebración, revisión o prórroga del Contrato Colectivo para 

su aprobación, los planes y programas que se hayan acordado 

establecer, o las modificaciones hachas a los ya implantados 

con aprobación do la autoridad laboral (Art. 153-N) • 

Las uancionos a quo so lmrá acroodor el patrón cuando no pr~ 

~ento o no lleve a la práctica los planes y programas ya con 

venidos (Art. 153-S). 

Cuando implantado un progrmna do Capacitación, un trabajador 

so niegue a recibir ésta por considerar que poseo los conoci 

miontos necesarios para el dosempoflo do su puesto y dol i~ 

diato superior, deberá acreditar documentalmente dicha capa-

cidacl o uustentar y aprobnr, ante la entidad inotructora, al 
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exilll\en de suficiencia que señale la Unidad Co.:irdinadora dol 

Empleo, Capacitación y 1\diestrilllliento (Art. 153-U). 

Las Juntas do Conciliación y Arbitraje serán las ontidadeu 

encargadas de dirimir cJalquier controversia que se derivo 

do estos aspactos (Art. 153-X). 

Es evidente, que estos lineruniontos constituyen el marco ju 

rítlico al c-.ial tendrán que sujotarno todas las empresas qua 

operen on el ámbito nacional, on lo referente a la prepara­

ción y desarrollo de sus recursos humanos. 

Eato hecho resulta significut ivo, si consitlerU111os lns cond.i 

cianea propicias, que ofrece In coyuntura actual en el con­

texto internncionul, para el desarrol.lo económico del país, 

dado el <Jr<m potencial do rccurso9 con que se cuenta. 

l'actor importante en esto propósito uorfí al do contar con -

una industria sólida en todos los nopcctos. 

INVESTlGT\CION DE Cl\MPO. 

!"J:jntlinuu, como outud1oso:i de la J\dminialración, la inquio-­

tutl do realizar la investigación un ln industria automotriz 

porque os una do las ramas que rnáu importancia adquiere en -

l;¡ economía del paín y por l au c<1rncterísticas que se dan en 

61. 

Gn ol igió esto campo on primor 1 m¡nr, por sor un sector col\ll 

lituido, on su mayoríu, por mnprosnu Lrnnnnncionnlou, las 

c.'1.1111011, por ponoor grundon rocurnou par¡i uuo oporacionon, se 

mnnticnÓn uiornpro a lu vanguardia do los avances en todos 

lou ;:iopoctos, incluyendo, por nupuooto, nquólloa rolativo11 a 
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la organización y coordinación óptima de los factores produ.c;: 

tivos. 

Por esta razón, y por saber que es una de las ramas económi-

cas en que se requiere siempre de personal con un grado muy 

elevado de especialización, quisimos conocer qué esfuerzos -

concretos se estaban realizando con anterioridad y cuáles ai;:. 

tualmente, en cuanto a la preparación y desarcollo de su pe~ 

sonal, así como los cambios en los programas respectivos, an 

te las reformas introducidas a la Loy Federal del Trabajo vi 

gente. 

otra razón do menor importancia para la elección fue la acc~ 

sibilidad para obtener la información, al estudiarse un uni-

verso poquefto, a cubrirse, por consiguiente, en su totalidad. 

HIPOTESIS. 

El Adiestramiento y la Capacitación son procedimientos impo~ 

tantea considerados en los programas generales de las empre-

sas en la industria automotriz para lograr el incremento de 

su productividad y aumentar la eficiencia de sus recursos hll. 

manos. 

La hipótesis formulada anteriormente estará sujeta a compro-

bación con los datos que so obtengan on ol transcurso de la 

investigación. 

La información fue recabada a través do la aplicación do un 

\ 

1 

cuosti.ona1 lo diri<Jido al personal responsable do la adminis-

tración do los recursos humanos dentro do la industria auto-

:notriz. 
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Para efectos del presente estudio el ámbito industrial o -

grupo de empresas que conforman el universo más próximo es 

el siguiente: 

l.- FORO MOTORS COMPANY, S. A. 

2.- GENERAL MOTORS COMPANY, S. A. 

3 .- CHRYSLER DE MEXICO, S • 1\. 

4 .- VOLKSWl\GEN DE MEXICO, S. 1\. 

S.- NISSl\N DE MEXICO, S. 1\. 

6.- VEIIICULOS l\UTOMOTORES MEXICl\NOS, S. 1\. 

7.- DINA Nl\CIONAL, S. A. DE C. V. 

Estas empresas [-ueron visitadas en su totalidad, con lo ---

cual se cubrió el universo inmediato¡ o>ccluyéndose las em--

presas A~rocl\R, s. A. y Rl\MIREZ, s. 1\., por estar éstas lo-

calizadaa fuera do los límites dol ilrnbito industrial consi-

derado. 

El cuestionario aplicado on cada una do las empresas cita--

das, fuo ostructurndo con la intención do cubrir do una ma-

nera ínto~ra una serie do rubros que abarcan los siguientes 

·aspectoH: 

I .- Cóncoptos y objetivos dol Adiontrrunionto y la Cap.a. 
citación. 

II .- 1,11 forma en quo oo están llevando a cabo estos prg 
ccsoa y cómo: ante las nuevas disponlciones lega-­
los en materia do Adiostrruniont:o y Capacitación. 

III.- Ncceaidades. 

IV.- r.ugar. 

V.- Beneficios. 
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A continuación se presenta el cuestionario elaborado partt la 

obtención de datos: 

CUESTIONARIO 

a) OBJETIVOS: 

I.- Conocer el punto de vista del responsable de la ad­
ministración de los recursos humanos en la indun--­
tr ia automotriz respecto a la nueva reglamentacl6n 
de la Ley Federal doi Trabajo en materia de Adioa-­
tramiento y Capacitación. 

r1.- Conocer la opinión sobre c6mo se debe llevar a cubo 
el Adiestramiento y la Capacitación en dicho rruno. 

bl PREGUNTAS: 

1.- Desde su punto do vista el Adiestrnmiento y la Capacita--­
ción os: 

al Una forma para mejorar las rolnciones humanas dentro de 
la empresa. 

bl Un medio para incrementar la productividad y el nivol -
do vida dol tral;~jador. 

el Un proceso que permite actualizar y perfeccionar los CQ 

nacimientos y habilidades del trabajador en su activi.-­
<fod. 

d) Gólo un requisito legal que so debe cumplir necesaria-­
m'lntc. 

2 .- De los criterios que a continuación se enuncian, <.cuál con­
sidera usted que sea ol objetivo primordial del Adiestra-­
miento y la Capacitación? 

a) Ayudar al trabajador a auperar lns dificultados que pr.c. 
aonta su labor. 

b) Proporcionar al empleado mayor ooguridad en el desempo­
f'lo do su tarea. 

el Elevar el nivel do vida do los trabajadores. 
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d) Fomentar un mayor espíritu de responsabilidad en el tra­
bajador. 

e) Algún otro: 

3.- ¿La empresa contempla el Adiestramiento y la capacitaci6n -
dentro de sus políticas generales? 

SI 

NO 

4. - Dentro de lu emprcan: ¿Se l1an llevado a cabo programas de -
Adiestramiento y Capacitaci6n? 

SI 

no 

5,- ¿En qué ármrn o sobro qué t1imae? 

G.- ü\<:l.twlmontc• se lll'Vil (n} ,, c<1bo itl<¡uno (s}? 

SI 

7 .- ¿Do qué tipo o nobre qué temas? 

U. - l:nnurncre por orden do importancia qué problemas de los que 
a continuaci6n ne onlistan ha obaurvado al implantar progr~ 
man do J\.<liastramicnto y capncitaci6n: 

·-------- a) Frustración riel trabajador por no poder aplicar 
la totalidad du lo aprendido en el doaempcílo do 
su labor. 

-------- b) r.oa jcfca de oalao poruonas dcaconocen el alca11 
co de los conocimienlou aprc:>ndidoa en la satis­
facci6n de lao necesidades de su nrea de traba­
jo, 
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-------- c) La no exi•tencia de objetivos precisos do loa 
programas que se establecieron para tal ofoc-

• to, de acuerdo con la aituaci6n por la quo -­
atraviesa la empresa. 

-------- d) La no existencia de v!nculoa entre loa objeti 
vos de la empresa y estos programas. 

9.- ¿Realiza estudios para determinar con exactitud las necesi. 
dadee de Adiestramiento y Capacitaci6n antes de llevar a 
cabo un programa al respecto? 

SI 

NO 

10.- ;}'ara la determinaci6n de necesidades de Adiestramiento y 
Capacitaci6n toltlll. usted en cuenta loa objetivos y planes 
a corto y a largo plazo de la empresa? 

SI 

NO 

11.- ¿El grado en que loa objetivos y planee propuestos por el 
nivel directivo de la organizaci6n no se cumplen, lo con­
sidera usted un elemento para jerarquizar las necesidades 
de su personal en cuanto a Adiestramiento y Capacitaci6n? 

SI 

NO 

12.- ¿Actualmente se tiene conocimiento pleno de las neceaida­
doa de Adiestramiento y Capacitaci6n? 

SI 

NO 

13.- ¿So conoce con exactitud en qué áreas de las empresas se -
requiere establecer programas de Adiestramiento y Capaci­
taci6n? 

SI 

NO 
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14.- ¿En cuáles? 

15. - ¿Se ... ti~ne conocimiento de instituciones u organismos que pr.Q 
porcionen Adiestramiento y Capacitaci6n? 

SI 

NO 

16.- ¿Cuáles? 

A. R, M. O. 

Centro Nacional de Productividad 

Conícdcraci6n Patronal 

I. M. S. S. 

17. - ¿!la recurrirlo a alguno (s) de catos org•miamos para adiestrar 
y capacitar a su personal? 

Sl 

flO 

18.- ¿c;u&lcs·l 

/\, R. M. o. 

Centro Nacional de Productividad 

Confedcraci6n Patronal 

J. M. S, S. 

19.- ;1~1 organizaci6n cuenta con personal id6nco para llevar a cabo 
acciones de Adiestramiento y Capacitaci6n? 

SI 

llO 
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20.- En su opinión ¿cull es el lugar adecuado para ll~var a cabo 
el Adiestramiento y Capacitación del personal de su empresa'/ 

Dentr.o de la empresa (en el lugar de trabajo), 

Escuelas Vestibulares (reproducción del ambiente de -
trabajo en un lugar dispuesto por la empresa para tal 
propósito). 

En un centro expresamente dedicado a ello dentro del 
pa!s. 

En u.~ ::entro exp:;:esarne:nle tletlicado a ello fuera del -­
pa!s. 

21.- ¿Existe comunicación con el trabajador respecto a los objeti­
vos que persigue el eutablecimiento de programas de Adiustr~ 
miento y Capacitación y los beneficios que éstos representan? 

SI 

NO 

22. - .En su opinión ¿los conocimientos del personal ya adiestrado 
y capacitado ao han aprovechado convenientemente? 

SI 

NO 

23.- Desde nu punto de visla ¿cree que los programas ñ.<> l\tliestra­
miento y Capacitación lograrán incrementar ln productividad 
de la empresa'/ 

SI 

NO 

24.- ¿Ultimaroente ac ha llevado a cabo alguna auditoría eobre aus 
recuroos humanos? 

Sl 

NO 

25.- ¿l'oeee su emprcaa un inventario de recursos humanos actuali­
zado? 

SI 

NO 
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26.- ¿Considera usted acertadas las Gltimas reformas a la Ley F~ 
deral del Trabajo en materia de Adiestramiento y Capacita-­
ción? 

27.- ¿Está considerado el Adiestramiento y la Capacitación en el 
Contrato Colectivo de •rrabajo vigente do la empresa? 

SI 

NO 

28.- ¿En el Contrato Colectivo do 'I'rabajo vigente so contemplan 
dispooiciones sobre el ll.dicstramicnto y la Capacitación pa­
ra el pcraonal do nuevo ingreso? 

SI 

NO 

29.- ¿cómo considera uated aus programas do ll.diestramiento y ca­
¡mcitaclón? 

Poco onerosos 

Razonable a 

Muy oncroaoa 

30.- ¿Qué interés muoatran los trabajadores de su empresa sobre 
loa pr0<Jramaa llu ll.dloatramionlo y Capacitación? 

Ninguno 

l'oco 

Hazonable 

Mucho 

31.- ¿1:11 sua proqramaa de Adientrnmionlo y Capacitación están 
comprendidos todos 1011 puoaéoa y nivoloa ele ln empresa? 

Sl 

NO 
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Proce4i!liento 

Para realizar la investigaci6n se adopt6 la técnica de la entrcvi~ 
ta CQlllO llledio de obtenci6n de datos, por ser el procedimiento m&s 
adecuado a las necesidades de nuestro estudio. 

Lo• directivos de las empresas visitadas, en general ee mostraron 
anuentea a proporcionar sus puntos de vista, ya que el tema trata­
do despert6 en ellos enorme interés, mismo que los motiv6 a omitir 
respuestas detalladas a nuestras preguntas. 

INTERPRETACION DE IA INFORMl\CION 

Una vez que se llevó a cabo la investigación de campo ~n lau cmpr!!_ 
aaa anteo rne_~cionadas, ec cbtuvo una serle de datos que a continu-ª. 
ci6n describiremos y corocntaremoe brevemente. Estos, seguirán la -
secuencia establecida por las preguntas del cuestionario. 

PREGUN'l'A No. l 

Desde ou punto de viota ol Adiestramiento y la Capacitación eo: 

a) Una fonna paru mejorar lao rolacionoo hwnanao dentro do la -
empre ea. 

b) Un medio para incrementar ln productividnd y ol nivel do vi­
da dol trabajador. 

e) Un proceso que pennite actualizar y perfeccionar los conoci­
mientos y liabilidades del trabajador en ou actividad. 

d) Sólo un rcquioito lC<Jal que oc debo cumplir nocooariamcnto. 

ei utro1 

COMENTARW,t 

La información obtenida on lo que so refiere a esta pregunta -·­
nos muestra, sobro los conceptos do l\dicstramiento y Capacitación, 
que existo una tendencia generalizada que so podría ointetizar en 
un solo aupocto: la búsqueda del incremento en la productividad, -
con un conuecucnte nivel de vida del trabnjador. 

De lao uiote omprcsao que conformaron ol univcroo, tal crit!l, 
rio es aceptado por ocia do ollao, do lno cualoo dos apuntan udo-­
más, que dicha conoidcraclón no va dool igada do ldeau que lo oon -
afines: como lao do conotituir procesos que permiten actualizar y 
perfeccionar conoclmicntoo :,· habilidadco: y do oer forman para me­
jorar lau relaciones hurnanna dentro de la empresa. La restante, --
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por su parte -y haciendo a un lado la idea de incremento en la pr.Q. 
ductividad-, cree únicamente que son procesos de actualizaci6n, y 
perfeccionamiento de conocimientos y habi.lidades del trabajador. 

PREGUNTA No, 2 

De los criterios que a continuaci6n se enuncian, ¿cuál conside­
ra usted que sea el objetivo primordial del Adiestramiento y la 
Capacitación? 

a) Ayudar al trabajador a superar las dtficultades que presenta 
uu labor. 

b) Proporcionar al empleado mayor ueguriilad en el desctipefto de 
au tarea. 

c) !~levar el nivel de vida de los trabajadores. 

d) Fomentar 1111 mayor eupíritu de reeponsubili.dad en el trabaja­
dor. 

e) /\lgún otro: 

COMENTl\lUO: 

En cuunto al objetivo principal del Miostramicnto y la Capaci­
tación, los resultado:.i fueron los siguientoo: 

a) '!'roa empresas su inclinaron hacia una mayor scguri<lo.d del -­
•~ rnbüjadcr ;:.¡¡ t.: 1 llc&cmpcño de ou .1.abor. 

b) llJ111 responde como objetivo hliuico el ayudar al trabajador a 
1111pcrar las dificultades que preoenta ou labor. 

c) l'!lra otra, es elevar el nivel de vida de los trabajado:.:es 
tal objetivo, mientras que una m&e lo identifica con fomen-­
tar un mayor espíritu de rcsponoabilidad en el trabajador. 

d) l'or Gltimo, un directivo ha dicho al reopecto, que os el ob­
jul ivu base ".,.obtener mfuci1na cficlo11cia en el trabajador y 
l!<.>nll<.'t:Ur:nt.c;111ontc mejores nivolcc do ¡1roducLivi<la.d '.! stHJUri-­
dutl11. 

De lo i.U1Lerior se deduce que exiule ciort11 •miformidad en el enfo­
que mlotilndn por las empresas de la Jnduutria Frnlomotriz en sus -­
p1·ogrn1unu do 11.dieslrlllllicnto y Ca¡>nciLaci6n; lliendo óste, el orien­
tnt·loe n proporcionar siempre un beneficio nl trabajador en el --­
clcst;mpuf\o do su labor. 
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PREGUNTAS Nos. 3, 4 y 6 

¿La empresa contempla el Adiestramiento y la Capacitaci6n dentro 
de sus políticas generales? 

¿Dentro de su empresa, se han llevado a cabo programas de Adieo­
tramiento y Capacitaci6n? 

¿Actualmente se lleva(n) a cabo alguno(s)? 

COMENTARIO: 

Los datos recopilados nos dicen que la Industria Automotriz con­
templa el Adiestramiento y la cap~citación como parte da ~us pol!L.1 
cas generales, y que asimismo, ha llevado y oc llevan actualmente -
programas relativos a tales aspcctoo. Lo cual es indicio de que los 
esfuerzos emprendidos en este sentido no son producto de la improv!. 
saci6n, sino más bien ol resultado de una proyección adecuada de 
los elementos que aporta la l\dministración Científica, cuando se 
busca la coordinación 6ptima de rccuroos, tanto materiales, como 
técnicos y hwnanoa. 

PREGUNTAS Nos. 5 y 7 

¿En quó árcao o sobre qué temas? 

¿De quó tipo o oobre qué tetllas·1 

COMENTl\H!Jt: 

En cuanto a las áreas o tcmau motivo do los programas, la infor­
maci6n 111."0porcionada hace conntatar que oxist.:e una gran diversidad 
de le:: mt.;moc. 

Esto on evidente, ya que van de acucrclo con las características 
y necenhlacles do cada empresa, llacióndolas diatintas unas de otras 
en dicho" aspectos, aw1 perteneciendo en ou totalidad a la misma r-ª. 
ma de actividad industrial. 

Part\ incncionar a manera de cjcmpJ.o una respuesta, anotaremos lo 
siguicnhi: 

llUHl\C 1 ON DE Ll\ Cl\l'l\Cl 'l'l\ClOtl l'OH l\IU·:l" 

DlS~'IUIJUCION m: CONOCIMrnN·ros: 

No. 1m INS'l'RUC'l'OJU::S: 

G mosca. 

llO ~~ l'ráctica 
20 '/.'!'coda 

40 
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-- Mantenimiento General 
Electricidad Industrial 

-- ~uinaa y Herramientas 
-- Torno, Fresa y Rectificador 

Dibujo Industrial 
Entre otras. 

PREGUNTA No. 8 

Enumere por orden de importancia que problemas de l.oe que a con. 
tinuaci6n se enlietan, ha obaorvado al implantar programas de -
Adiestramiento y Capacitaci6n. 

a) Frustración del trabajador por no poder aplicar la totalidad 
de lo aprendiclo en el deeempeno de eu labor. 

b) Loe jefes do cotas pcroonao desconocen el alcance de la apli. 
caci6n de lou conocimientoa aprendidos en la satisfacción de 
las nocesidados de ou área do trabajo. 

c) La no existencia de objetivoa preciaos de loe programas que 
se eotablecioron para tal efecto, de acuerdo con la situación 
por la que atraviesa la empresa. 

d) La no oxistencia de v!nculoo entro los objetivos do la ernprg 
sa y cotos programas. 

COMENTARIO: 

Ahora bien, respecto a los problemas que la Industria Automotriz 
ha obaervado al implantar progrWT11111 de 1\dicstramiento y capacita-­
ción sólo liuoo dos rüspueaLau rcforidaa a laa conoideraciones pro­
puoetas en ol cuestionario aplicado. En ollas se jerarquizan estos 
problOlllas do la siguiente manara: 

lo.- l·'ruotraci6n del trabajador por no poder aplicar la totali­
dad do lo aprendido. 

2o.- Dooconocimiento de los jotoo o superiores, que frenan la -
aplicación por no comprender sue alcances y beneficios. 

La mayoría do los diroctivoa ee al>et;uvo de contcetar y jerarquizar 
tales problemas, atendiendo a lao propoeicionos planteadaB por COJl 

siderar quo los do au empresa, en outc rongl6n, cecapaban a los in. 
cluidos on nuestro cuestionario. J\uL para el ejecutivo de una de 
ellas, cu la falta de personal capacitado que oc encargue de la im 
plantaci6n, lo que constituye su principal problema. 
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PREGU!fl'J\S Nos. 9 a 14 

¿Realiza usted estudios para determinar con exactitud las ncccoi 
dades de Adiestramiento y Capacitación antes de llevar a cabo uñ 
proqrama al respecto? 

¿Para la determinación de necesidades de Adicstramie11to y Capaci 
tación toma usted en cuenta los objetivos y planes a corto y a -= 
largo plazo de la emrpesa? 

¿El grado en que los objetivos y planes propuestos por el nivel 
directivo de la organización no se cumplen, lo considera usted 
un elemento para jerarquizar 1 .• 111 necenidades de su personal en -
cuanto 11 Adiestramiento y Capac l. taci6n? 

¿Actualmente s<.1 tienn conor.imi•'ntc pleno de las nec-eslthnics de -
Adiestramiento y Capacitación? 

¿Se conoce con exactitud en que llreas de la empresa se requiere 
establecer proc¡t·amas ele /\dicstr¡¡mient;o y Capacitación? 

/,En cullles? 

COMl~NTARIO: 

Otro aapecto dc la información obtenida es el relativo a la De-­
terminación de Necl1sidaden de Adicut:rami cnto y Capacitaci6n. Se tic 
ne lo siguiente: -

Antes d1• cmprcndt!r cualquier pn><¡r¡im;i, las siete empresas rci.:Jli­
zan cstudton para dPterminar con ''x"ctitud esas necesidades, sin -­
penl"~ de vista mm objetivos a corto y 11 lar<Jo plazo, y para la -
jcrarquización de l~1s mismaa, s61o ncdu coinciden en tomar en cuen­
ta el grado en CJUP los obj<·Livos y pla11<!ll pro¡>11t,ul:os por el nivel -
dirr'clivo 1u1 se cumplt:n. •t·ambién ,.1t:l~<JU11111 tc1H~r un con,1cimiento -­
r:l1'.110 de: t.tles nPl"t•:-.id.::sdes y conec~~t' con PX'1Ct ill\d lus firc~as ele l;i­
cmprc"'nu en que so rc'quiore PHtab lt•t"P r 1 on proqramdS pe rli nen tes~ 

¿Se ti.cno conocimiento ele institucionc11 u organismos que propor­
cionen Adiestramiento y Copacituci6n7 

;_11,1 recurrirlo a .1!•1uno(n) de cnt.on orq<rnismon para udi.cstrar y -
c,1pac1lar a su pl't·Sonill? 
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A. R. M. O. 

CENTRO NACIONAL DE PRODUCTIVIDl\D 

CONFEDERACION PATRONl\L 

I. M. S. S. 

¿Algún otro? 

COMENTARIO: 

Por otra parte, todas las empresas manifestaron tenor conocimicn 
tos de inotltucioncs u organiomcs que proporcionan l\.diestra.'llicntc ·,; 
Capacitaci6n. 

Las respuestas obtenidas en este punto confirman que las empre-­
sas que integran el univéroo investigado, mantienen además de w1 <.:Q 
nocimiento llll1Plio de las inotitucionco u organismos, wrn gran prc-­
disposici6n para acudir a éstos, ya que la mayor!a de aquéllas, de 
una u otra forma ha empleado -a distintos niveles-, los servicios 
que prestan. 

Llama la ntcnc1611 el hacho de que una empresa 0610 conozca dos -
de ellas y t¡uo man1fieste no haber utilizado los oorvicios de nin-­
g(Ín organiurno. 

PREGUN'l'/\ No, 19 

¿La org1:111izaci6n cuenta con personal id6neo !'ara llevar a cabo -
accionuü tle Adiestramiento y Capacit11ci611? 

COMENTJ't..RIO ~ 

Todas lan omprouuu del sector invostigatlo con11ideran poseer el -
personal id6noo paru llevar a cabo accionoo de l\tliostramiento y Ca­
pacitaci6n, 

En este punto, es de trascendental import11ncia hacer notar que -
la mayoría do las empresas cuentan con escuelas do capacitaci6n den 
tro de suo inotalaciones, las cuales est&n bajo la direcci6n de pe~ 
sanas cap11clt11das ¡>11ra la instrucci6n en determinadas &reas de tra­
bajo, e i11clu110 de profesionistas. 

PREGUN'I'/\ No, 20 

¿En su opini6n, cu&l es el lugar adecuado para llevar a cabo el 
Adiestramiento y capacitaci6n del personal do ou empresa? 
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Dentro de la empresa (en el lugar de trabajo l. 

Escuelas vestibulilres (reproducci6n del ambiente de trabajo 
en un lugar dispuesto por la empresa para tal prop6sito). 

En un centro expresainente dedicado a ello dentro del país. 

-- En un centro expresamente dedicado a ello fuera del país. 

COMENTJ\RIO: 

Con respecto al lugar adecuado, para llevar ~ cabo el .'.diü8lr.!!_ 
miento y la Capacitilci6n clcl peroonal, la opini6n sobresaliente -
se refiere al criterio de impartirlos dentro de la empresa (opi-­
ni6n de los siete ejecutivos). Sin eml.H1rgo, creemos conveniente -
hacer mcnci6n a tres empresas que particularmente expresaron: 

Dos de ellas, do emplear, ademlia del lugar de trabajo, eacuo-­
las vestibulares: y la otra, de recurrir laniliién a un centro cx-­
presamente dedicado a adieotrar y 1;ap11citar que fuese accosiLle. 

PREGUN'l'l\S Nos. 21 y 22 

¿En su opini6n, los conocimicnlos del personal ya adiestrado y 
capacitado se han aprovechado conveuicntemcntc'i' 

¿Existo comunicaci6n con el trabajador respecto a los objoti-­
vos que persigue el establecimiento do progran1as de Adiestra-­
miento y Capacitaci6n ~· los beneficios que éstos representan? 

CO~U::NTAHIO: 

En todas las emprosas so af irm6 que existo comw1icaci6n con el 
trabajador respecto a los objotivoa quo persigue ol establecimien­
to de loa programas y eue beneficios, y asimismo, aseguran haber 
aprovechado convoniontemcnto loa conocimientos del personal ya -­
adiestrado y capacitado. 

Las empresas coincidieron, en la mayor!a de los casos, en efes_ 
tuar sesiones de trabajo en las que oc exponían de una manera de­
tallada los motivos y alcancos do los proqrarnas de /'\diostramionto 
y Capacitaci6n. 

¿llcodo su pillltO do viula, croe que leo nru•¡1·ru11ao <'In hdico!.ra-­
miento y Capacitaci6n l0<Jrarán incror.iont:a1· lu productivldad de 
la empresa? 
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COMENTARIO; 

También se coincidi6 en que los programas de Adiestramiento y 
Capacitaci6n lograr6n incrementar la productividad de las empre­
sas investigadas. 

Todas las empresas expresaron que su principal objetivo es el 
incremento de su productividad y que un factor iJai>ortante para -
lograr este fin es la concordancia que debe existir entre el hOI!! 
bre y la m&quina. Para lo cual CCJnsideran ser& necesario el con­
tar con adecuados sistemas de Adiestrílillliento y Capacitaci6n. 

PREGUNTAS Nos, 24 y 25 

¿Ultirnamente se ha llevado a cabo alguna auditoría sobre sus 
recursos humanos? 

¿Posee su e111Presa un inventario de recursos humanos actualiZA 
do? 

COMENTARIO: 

Sobre la auditoría de recursos humanos, cinco empresas la han 
realizado recientemente; lo cual indica que éstas realizan es--­
fuerzos permanentes para tener un conocimiento exacto de los --­
puestos y funciones donde se requiere establecer medidas correc­
tivas que tengan como finalidad mejorar la eficiencia de las pe!_ 
sonas, en puestoo determinados dentro de la organizaci6n, 

Con respecto al inventario de recursos hl.llllanos, todas las em­
presas afirmaron poseerlo, pUeB COllBideran que RRte eS U.~ factcr 
importante para toda la organizaci6n, ya que cato les permite c~ 
nocer con Q)(actitud las experiencias, habilidades, conocimientos 
y actualizaci6n en el trabajo de cada uno de aua miembros. 

AsirniB1TIO, coincidieron en que 111111\tener un inventario de recu!_ 
sos humanos actualizado, lea permite cubrir puestos que vayan -­
quedando vacantes, ya sea por renuncias o por expanai6n por una 
parte, y por otra que se pueda realizar Wla planeaci6n adecuada 
de los programas de Adiestramiento y capacitaci6n neceearios pa­
ra hacer frente a lae necesidlldes presentes y futurae de sus em­
presas. 

PRF;GUN'!'A No, 2 6 

¿Considera usted acertadas li.&8 ·:iltimaa reforma• a la Ley Fed.!!, 
ral del Trabajo en materia de Adieatr•iento y capacitaci6n? 
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COMENTARIO: 

un a11pecto de vital importancia para la realizaci6n de nuoatro 
trabajo es el que se refiere a laa Últimas reformas introducidaa 
a la Ley Federal del Trabajo en materia de Adiestramiento y Capa­
citaci6n. En este sentido, cabe anotar que todo el grupo de empr~ 
••• investigado se ~ronunci6 favorablemente con el esp!ritu do la 
Ley. 

Sin embargo, los directivos entrevistados hicieron ciertas cou 
aideraciones respecto a las implicaciones inherentes al cambio g~ 
nerado. Estas son: 

Como primera consideraci6n importante, fue muy común escuchar 
que las nuevas disposiciones no afectan en lo ab~olutc las acLiv!. 
diiilUes ae las empresas, ya quo desde antes que aparecieran como r~ 
fo:nnas de Ley, se han venido realizando planeada, programada y o~ 
ganizadamente acciones que involucran aBpectos de Adiestramiento 
y Capacitaci6n, siendo -a decir de un ejecutivo- la limitada apl!. 
caci6n e interpretaci6n de la Ley lo que a veces restringe. 

Otro directivo, que afirma que las reformas no están bien defi 
·nidaa, piensa que puede haber problemas para determinar si un prQ 
grama de Adiestramiento o Capacitaci6n es efectivo y adecuado al 
someterse a juicio de las autoridadeo laborales para su aproba--­
ci6n, por suponer el desconocimiento de ~atas, tanto de los deta­
lle• que pueda involucrar cada programa o plan, como de las nece­
sidades eapec!ficas de cada empresa. 

Otra opini6n plantea que si bien las reformas en general Bon -
buenas, representan por otra parte demasiados tr&nites de control 
y reqiBtro para las empresas. 

As! puco, dado que las empresas ya contaban con planes y pro-­
gramas bien definidos, SUB directivos aseguraron que sólo restaba 
CUlllPlir con el requisito legal de someterlos a juicio y considerA 
ci6n de la autoridad laboral para su debida aprobaci6n. Por lo -­
que respecta a las empresaB de la Industria Automotriz, y basb-.dQ 
nos en la• opiniones vertidas, podernos decir que las reformas in­
troducidas a la Ley Federal del Trabajo, en materia de Adiestra-­
miento y capacitaci6n, son aspectos que ya eran considerados en - • 
sus planos generales, como parte de los esfuerzos comprometidos -
en la búsqueda del incremento en BU productividad y en el logro -
de su mixirna eficiencia como orglll1ismo Bocial dentro de esta acti 
vidad industrial. 

PR,EGUNTAS Nos. 27 y 28 

tEati considerado ol Adiestramiento y la Capacitaci6n en el -­
:Ontrato Colectivo de Trabajo vigente de la empresa? 



- (il -

¿En el Contrato Colectivo de 'l'rabaio vigente se co11lcr.1pla11 di!! 
posiciones sobre el Adicstramicnlo '" la Ca¡;acilticióu ¡.ara el -
personal do nuevo ingreso? 

COMEN'l'ARIO: 

En lo referente al Contrato Colectivo de Trabajo vigente, en -
todas las emprcsaa del ramo investigado se asevcr6 que en el con­
tenido de dicho Contrato existen cláusulas aobre l\diestramiento y 
capacitación para todo el personal 1¡uo lo requiera, as! como tam­
bién 011 lo relativo al de nuevo i11grouo (exceptuando a 1u1a en es­
te Último aspeclo). Esto iJ1<lica úni1:nn10ntc el apego a las disposi 
cienes legales en materia do trabajo por parte de las empresas c.i 
tndas anteriormente. 

P!lliGU!ITAS Uoi¿, 29 y 30 

.:.c6mo consi<li:ra ust:o<l auu progrn11mu de l\<liesLramiento y capac,l 
taci6n? 

Poco onerosos 

P.azonuhlca 

-- Muy onerosos 

¿Qué !.:-.terés muestran los trabajadores de su empresa sobre los 
pro<Jramas do lldicstrn!Tllcnto y Capacitnción? 

Ninguno 

Poco 

Razonnblo 

Mucho 

~j\10: 

Por otra parte, adomlís del aspecto legal ya expuesto, se consi 
doró cm nuestro estudio otro de vital importancia, que no debe P.!! 
sa.r dcnapercibido por ninguna ornpreoa1 aquel que oo refiero al -­
costo que implica el estnblccimiento do cualquier prO<Jrilllla. 

I.n i11formaci6n recabada refleja en cato punto que ol costo que 
origlnrm los programas do lldieslramionlo y Cnpaci taci6n en el grJ:!. 
po formodo por las siete emprooas os razonable, y que el interés 
r.1ostnu1o por sua trabajadores oobre dlchoa programas en loa ran-­
gns do1 ninguno, poco, razonable y mucl10, oc presenta de la si--­
guicnt"c rna11ora1 
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En una de ellas ee coneider6 la primera opci6n y en otra la Úl­
tima; las cinco restantes opinaron un interés razonable por parte 
de sus recursos humanos. 

Lo anterior demuestra que las empresas de la Industria Automo­
triz disponen en cierta medida de la determinaci6n de sus trabaj_!!. 
dores para prepararse. 

Sin embargo, creernos que es indispensable motivar aún más la -
voluntad de aquéllos para que estén plenamente convencidos de que 
el participar en las tareas de Adiestramiento y capacitaci6n, no 
s6lo traerá beneficios a la empresa, sino a ellos tarobión. 

PREGUNTA No. 31 

e.En sus programas de Adiestramiento y Capacitaci6n están com-­
prendidos todos los puestos y niveles de la empresa? 

COMENTARI0: 

Un último aspecto de nuestra investigaci6n es el relativo al -
alcance que tienen los programas do Adiestramiento y Capacitaci6n 
dentro do la estructura organizacional. 

En este punto, seis empresas afirman que tales programas com-­
prenden todos sus puestos y niveles, en contraste con una que no 
lo hace. Esta afirmaci6n comprueba que en general, las activida-­
des üe l\.diostramiento y Capacitaci6n que las empresas de la Indu~ 
tria Automotriz llevan a cabo, no se restringen a una sola área, 
sino que constituyen un esfuerzo integral que compromete todas -­
las actividades de la organizaci6n. 
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II.-
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e o N e L u s I o N E s 

El F..diestramiento y la Capacitaci6n son procesos b&sicoe 

en la Administraci6n de Recursos Humanos de las empresas 

de la Industria Automotriz. 

El Adiestrami~nto y l~ cwpacilación son factores funda--

mentales on la búoqucdn dol incremento do la productivi­

dad de las empresas automovilísticas. 

III.-

IV.-

El Adiestramiento y la Capacitaci6n, cualquiera que sea 

su enfoque, proporcionan en Última instnncia, beneficios 

al trabajador. 

La Metodología para la Detorminaci6n º" !l!~-::esidadcs de -

Adi.catrnmicnto y Capacllaci6n será estructurada ad hoc -

con las caractcrísticao y realidad do los recursos huma­

nos de cada organizaci6n. 

v.-

t:n las empresas del &milito industrial sujeto do nuestro -

celutlio, se cuUí do acuerdo con el uop!ritu de lu 1.ey ~·c­

dcral del •trabajo, en especial con laa m1avno reformas in_ 

troduci.<lao en materia do Adiosl:rll.ml.onto y Capacitación. 
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