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INTRODUCCION

El proyecto gque aquf se pfesenta, trata de alguna ma
nera, explicar el por qué es cada vez m&s necesario contar
con programas de capacitacifn que logren obtener mejores nive
les de motivacidén y una mayor productividad, en el sector

obrero de las organizaciones.

Ahora bien, pensemos en todas agquellas dudas que sur
gieron en nosotros al desempefiar, por primera vez, una activi
dad; por mas buena voluntad y/o disposici6én hacia el trabajo,
si no contamos con los conocimientos suficientes y la expe-

riencia necesaria, nuestra tarea no tendrfa el éxito que se

espera de ella.

Pero si para ello, hubiese una persona que aclarara
nuestras dudas y nos proporcionara los conocimientos necesa-
rios, nos sentirfamos mas seguros en el desémpeﬁo de cual-
quier actividad, hecho gque provocarfa en nosotros el deseo de
hacerla lo mejor posible. Dirfamos entonces, que estamos mo-
tivados a lograr un trabajo mejor; consideraremos para tal ca
so como motivacidn, todos aquellos factores gue nos mueven a
alcanzar un objetivo, por una parte y por otra, los factores

gue originan una conducta.

La capacitaci6n, como elemento primordial en el in«
cremento de la motivaci6n y la productividad, logra que el
trabajador sea capaz de rebasar los estédndares establecidos,

pero siempre y cuando nco s6lo sea una capacitacién "para sa-



II.

lixr del paso”; pues la ‘capacitacién es una disposicién legal;
sino para motivar al personal al proporcionar programas de ca
pacitacifn gque lo convenzan plenamente de que se supera y de—

sarrolla conjuntamente con la empresa.

De ahf, que la capacitacidn sea un medio adecuado, ya
que es capaz de lograr la cooperacién del grupo en la oﬁten-
cién devun mayor rendimiento; ademds, es capaz de disminuir
los niveles de ignoréncia, Yy por que no, los de obsolescencia

en las organizaciones.

Actualmente es cada vez més necesario elevar la efi-
ciencia en la utilizacidn de los recursos con que contamos,
siendo los recursos humanos la herramienta mis importante pa-

ra lograrlo.

De los momentos actuales por 105 que el pais atravig
sa, la importancia de la capacitacibén se hace mas patente; di
cha capgcitacién debe estar basadé en el respeto a la digni-
dad humana del trabajador y en el espfritu de justicia so-

cial.

Asf pues, es importante contar con un aparato produc
tivo que en verdad produzca, pero es mis importante aGn, con-
“tar con personal motivado que pueda alcanzar sus objetivos a
través de los de la empresa, redundando en beneficios para el

individuo, la organizacibn y el pafs.



CAPITULO Y

LA CAPACITACION EN MEXICO

1.1 CONCEPTO DE CAPACITACION

Los esfuerzos hechos hasta el momento en materia de
capacitacién, obtienen resultadcs alentadores cuando se ha es
tablecido un plan de capacitaci6n adecuado a las necesidades
de la organizacién, tomando en cuenta tambié&n las necesidades
del personal; asimismo, los objetivos organizacionales e indi

viduales.

Impartida asf una capacitacién adecuada al personal
adecuado, se obtendrd de &ste una mayor participacién y, por
ende, un aumento en la motivaci6n del personal al consideraf—
lo parte importante dentro de la organizacifn, hecho gue hara

aumentzy también su productividad.

Asi pues, el objetivo general de la organizacién se
logra por medio de la capacitacibn, que prove& a la empresa
de personal capacitado para el buen desempefio de sus activida
des, habiendo detectado con anterioridad las necesidades de
la empresa. Considerada asf, la capacitacibn es un proceso
contfnlo con posibilidades y limitaciones posibles de conocer
se con antelacibn; de este modo, la capacitacibn es un ciclo

' gue no tiene principio ni fin,-ya que los informes gque se ob-
tienen no terminan el proceso, sino gue lo encausan nuevamen-

te.



Ahora, vayamos al punto orfigen de este capftulo; la
capacitécién es un acto intencional, una actitud planeada gue
Vse basa en las necesidades reales de una organizécibn Y que
va a lograr un cambio en los conocimientos, habilidades y ac—

titudes del individuol{

Fernando Arias Galicia nos dice que la capacitacibn
es, la adquisici6n de conocimientos, principalmente de car&c-—

ter té&cnico, cientffico y administrativo.

Otro punto de vista es entender por capacitaciébn al
proceso mediante el cual el hombre desarrolla y perfecciona
sus habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes a través de
‘un conjunto de contenidos y procedimientos tebrico-précticos,
relativos al conocimiento de un determinado tecnolSgico, para
lograr una formacidn integral que corresponda a las exigen-—

cias de un determinado puesto de trabajogf

) Volviendo a la definicibn inicial, dado que la capa-—
citacidn es una actividad planeada, su funcif6n principal con-
siste en proveer de los medios necesarios a todos los trabaja
aores, para que logren'ajustarse a las exigencias de las ope-
raciones de cada tarea, progresando prcductiQamente en la em—
presa, desafrollando_continuamente los conocimientos adquiri-

dos.

1/ Craig, Robert L. "Manual de Entrenamiento y Desarrollo de
Personal". . ’

2/ Programa Nacional de Capacitacifén y Productividad 1984-88.



Partiendo de esto, se hard necesario crear tareas
mas amplias, solicitando de 'los trabajadores niveles m&s al-
tos en el desarrollo de conocimientos pricticos v, planear
una integracidn mds fntima de los conocimientos adquiridos;
esto e€s, que se hace necesario obtener la utilizaci6én plena

de las capacidades gque cada individuo posee.

Como'resultadq de una capacitaci6n adecuada, el per-
sonal se comprometerd mds con su trabajo, haciéndose responsa
ble de planes mis amplios. Asf, serédn capaces de satisfacer
parte de su impuiso creador en la tarea, bastando esto para
lograr que disminuya parte de la insatisfaccién que hay de-

trds de muchos problemas laborales.

Tal objetivo, exige un desarrollo humano considera-
ble, una amplia motivacién y las consiguientes y adecuadas xe

muneraciones.

1.2 EDUCACION, ENTRENAMIENTO, ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y

DESARROLLO.

Considerando gue las organizaciones tienen en el re-
curso humano su recurso mis valioso, es neceésario lograr el
desarrollo de dicho factor, proporcion&ndcole una mayor prepa-—
racién, de acuerdo a las caracterfsticas de las tareas gque ha
de realizar. Esto serd posible en cuanto el factor humano agd
guiera los conocimientos gue desarrollen su capacidad median-
te un valioso auxiliar de la educacifn, como 1o es el entrena

miento.



L;egados a este punto, es necesario distinguir los
conceptos de‘educacicn, entrénamiento, adiestramiento, capaci
tacifn y desarrollo, con el fin de evitar confusién, ya que
en las empresas es muy comin su uso indistinto al referirse

en general a la educacién para el trabajo. (Fig. 1).

Ahora bien, consideremos a la Educaci6n como la ad-—
quisicidn de aspectos intelectuales por parte del individuc,

tales como los técnicos, cientfficos y humanfisticos que le ro

dean.

Se incluye también el aspecto cultura, gue es todo
aquello que el hombre ha descubierxto o creado; comprende asf,
todas las Areas del saber humano, asfi como el gusto por el ax

te, el sentido humanistico, las costumbres y los hibitos.

La educacibn es, entonces, un té&rmino gen&rico que
. indica la adquisicidn de bienes culturales; ahora, cuando se ’
trata de proporcionar conocimientos o habilidades especifi-

cas, se hace uso de té&rminos como los que mis adelante se des

criben.

El entrenamiento es, puac, la preparacibén que se ha-
ce para llevar a cabo un esfuerzo mental o fisico, para poder
realizar una tarea; asf, el entrenamiento es considerado como

una parte de la educacidn.

Por lo gue respecta al adiestramiento, se puede decir

qgue es, proporcionar destreza en una habilidad ya adquirida en



actividades de carfcter fisico. Visto asf, el adiestramiento

se imparte a empleados y a obreros gue estSn vinculados direc

tamente con el manejo de mdquinas.

La capacitacitn es un t&mino con un significado mds
amplio todavfa; su objetivo principal es proporciocnar conoci-
mientos, sobre todo en aquellos aspectos técnicos del traba--
jo, asfi como conocimientos de cardcter cientifico y adminis-—

trativo. En virtud de esto, la capacitaci®n se imparte al

personal cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual muy impor-

tante,

En cuanto al desarrollo, se considera como de mayor
significacifn, yva que comprende fntegramente al hombre en la
formacidn de su personalidad, asf como la adguisicidén de cong
cimientos, la educacién de la voluntad, el cultivo de la intg
ligencia, la capacidad para dirigir, la disciplina del cardc-
ter y la adquisicién de todas agquellas habilidades necesarias

para el desarrollo de los ejecutivos.

. | ADIESTRAMIENTO

ENTRENAMIENTO . Habilidad para tareas
Preparacidn para motoras.

iggﬁ?giglzén una tarea. CAPACITACION

intelectual | DESARROLLO Conocimientos.

de bienes Formacién de la

culturales personalidad.

Fig.l (tomada de Arias Galicia Fernando
Administracibn de Recursos Humanos) .



1.2.1 .IMPORTANCIA DE LA EDUCACION

Una vez aclarado el concepto de educacidn,.cabe hacer
mencién ‘del sentido trascendente de la funcién educativa, lldme

sele adiestramiento, capacitacidén, desarrollo o entrenamiento.

Ahora, unc de los objetivos de la educacibn es, ser

gufa en el desenvolvimiento del individuo en su ambito social,
proveyéndolo de las herramientas necesarias para su buen desem
pefio dentro de la sociedad, d&ndole a conocer sus obligacio-

nes, derechos y responsabilidades.

M&s, &ste no es el objetivo tinico de la educacifn, si
no el segundo; el primero de ellos s&lo incumbe a la persona
como individuo, no en sus relaciones con el medio. La persona
y su propia perfecqién y desarrollo es el objetiveo primordial
de la educacifn, que ayuda. al individuo brinddndole conocimien
“tos yvaeéarrollando su personalidad para gque asfi, actualice

sus habilidades y logre su perfeccionamiento.

Todo esfuerzo de capacitacibn, debe dirigirse para
que el individuo aprenda a aprender para si, aprender a ser y

como consecuencia, aprender a hacer.

Ahofa bien, consideremos como bases para la determina
cién de la importancia de la educacisn; a dos grandes enemigos
del desarrollo inaividual y colectivo: el primero de ellos; la
ignorancia, se determina como la falta de conocimientos sobre

cualquier tema; mantiene al individuo lejos de conocer su ubi-



cacién dentro del &mbito social al que pertenece, y de todo co
nocimiento. Dados los constantes cambios, la principal conse-
cuencia derivada de la ignorancia es, la paulatina y creciente

deformacién de la naturaleza humana.

"El que no sabe es comc el gue no ve', por ahfi dicen,
y de hecho el ser ignorante es ser o estar ciego, ya gque en
cierto modo el conocimiento nos va abriendo los ojos ante un
mundo cada vez mads complicado. Y, precisamente en ese mundo
lleno de cambios constantes y de adelantos tecnolégicos y cien
tfficos, nada hay que se necesite con més urgencia, gque la fun
cién de la educacidn, puesto gue es necesario mantenerse al
dfa en cuanto a los conocimientos adecuados a los cambios pre-
sentes y futureos, por un lado y por otre, para tener una con-

cepcién clara del mundo en gue vivimos.

Hablemos ahora de lo que es la obsolescencia, el se-
gundo enemigo del conocimiento, y por tanto, del desarxollo
del hombre. Asf pues, la obsolescencia es una situacidén en la
gue el conocimiento que se posee, es considerado atrasado; es
un conocimiento del cual no se obtendrdn buenos resultados, da
da su falta de actualizacidn; es similar a la ignorancia ya
que el no contar con conocimientos actualizados, es tomo no te

ner ningln conocimiento. ' ‘

Aunque el personal de una empresa pueda llegar a obte
ner un grado Sptimo de desempeifio, si no se logra mantenerxlo y

favorecerlo c¢on planes de capacitacidn permanentes, con el
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siempo la obsolescencia se encargard de hacer disminuir su de-

sempefo y, consecuentemente, su productividad.

De aquf, que la educacién adquiera cada vez mas impor
tancia, puesto gue juega un papel determinante en el incremen-
to de la productividad, ya que permite el mejor aprovechamien-

€0 de los recursos con gue cuenta la empresa.

1.2.2 EL CAPITAL HUMANO

Recientemente se ha comenzado a considerar a la educa
ci6n como una manera de invertir en los recursos humanos, y de

ahf, ha surgido el concepto de Capital Humanc como forma de

distincién del capital f£inanciero.

Al hacex menciSn de la educacifn, se hace en el senti
do amplio de la adquisicidén de bienes culturales, tanto en as-
pectos té&cnicos y ciertfficos, como artisticos y humanfsticos;-

asimismo, de las herramientas y t&cnicas para su uso.

Desde este punto de vista, en el preciso instante en.
gue el individuo inicia su edubacién, se.inicia tambi€n una in
rversién, ya'Qué al iniciar su educaci&n comienza a incrementar
.su capacidad. y las posibilidades de producir y consumir; incre
menta asf, sus posibilidades como productor.puesto que cuenta-
ya con conocimientos que lo harin producir un mejor articulo;
como consumidor, peorque al contar con ingresos superiores dado

su nivel de vida alcanzado, aumenta sus posibilidades de consu '

mir parte de esos ingresos, teniendo ademds la posibilidad de

‘destinar la otra parte al ahorro.



Asi pues, el hombre invierte en sf mismo al educarse;
existen centros educativos que pueden poner al alcance del in-
dividuo los medios adecuados para adquirir intelectualmente,

los bienes culturales, pero si &ste no pone empefio para lograr

lo, no se educarsi.

De este modo, podemos darnos cuenta del impacto que
tiene la educacibén en la empresa, y en el pais; tal impacto re

cae directamente sobre el desarrollo politico, social, cultu-

ral, etc.

1.3 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION EN MEXICO

Durante la é&poca de la Colonia, 15 industria en M&xi-
co estuvo sujeta a numerosas limitaciones, para impedir la com
petencia con la metrSpoli; la industria se encontraba en esta-
do naciente, dadas. las numerosas restricciones de Espafia, que
impedian su desenvolvimiento ya gue no se podian producir vi-
‘nos, aceite, herrerfa y muchos otros productos que.hicieran

competencia con la metrSpoli.

asf entonces, los trabajadores se agrupaban en gre-
mios gue estaban formados por especialistas. E1 trabajo se
llevaba a cabo en lo gue llamaban Obrajesé{ gue eran talleres

inadecuados, obscuros y mal ventilados, donde operarios libres

y forzados realizaban su labor, en condiciones lamentables.

3/ Obraje: Taller de trabajos preferentemente manuales.
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En estos obrajes existfan tres categorias de trabaja-
dores: maestros, que eran los duenos del taller; oficiales,
que eran trabajadores especializados, y los aprendibes, que
eran personas gue comenzaban a conocer el oficio y gque eran
considerados aprendices por dos afios, al término de los cuales

ya estaban capacitados para ser oficiales.

Por lo que respecta a la educacidn, &sta estaba en ma
nos de la Iglesia y de pocos particulares, aungue el gobierno
respald6 econSmicamente en algunos aspectos de la ensefianza su

perior en la Nueva Espaia.

Para gque la educacién fuera impartida, se establecie-
ron varios colegios, entre ellos: El de San José de los Natu-
rales, fundado y dirigido por Fray Pedro de Gante, donde la en
sefianza primaria era para los menores, y las artesanfas para

los mayores.

Numerosos colegios fundados por Vasco de Quiroga, ane
x0s a los hospitales de Michoacsn, los gue ensenaron artesa-
nfas que perduran hasta la fecha. Destaca entre ellos el fun-
dado hacia 1540 en P&atzcuaro, llamado Colegio de San Nicolds y

gque m&s tarde fue trasladado a Valladolid, hoy Morelia.

Ahora bien, ya en la &poca de'la Colonia, los tallie~
res u obrajes contaban con aprendices, pero de hecho, en la in
dustria de México, hasta alrededor de los ahos 60's o 70's,
las empresas p@iblicas y privadas comenzaron a darie importan-

cia a la educacifn y al entrenamiento (capacitacién).
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Sin embargo, para el afio en gue se expide la Ley Fede
ral del Trabajo (1931), como resultado de una amplia reglamen-
tacif6n en materia de capacitacién, ya se sefialaba como obliga-

cidn para las empresas, contar con aprendices.

Con la promulgacién de la nueva Ley Federal del Traba
jo en 1970, se suprimié el contrato de aprendizaje y se esta-
blecié la obligaci6n patronal de impartir capacitacién a los

trabajadores a su servicio.

Para supervisar el cumplimiento de esta obligacién pa
tronal, se cref6 en 1970 el Departamento de Vigilancia de la Ca
pacitacifén de los Trabajadores, dependiente de la Direccifn Ge
neral del Trabajo de la Secretaria del Trabajo y Previsién So-
cial. Las actividades de vigilancia gue ejercié dicho departa
mento, se limitaron a recabar los programas de capacitacién

que llevaban a cabo las empresas, asi como los resultados obte

nidos.

En 1975, el departamento de vigilancia y capacitacién
pas6 .a depender de la Direccifn General de Organizaci6n y Re-
cursos Humanos, gue ordend formular un estudio sobre capacita-
cifn obrera. Como resultado de dicho estudio, se propuso la
creacidén en 1976 de la Direccifn General de Formacién Profesio
nal, fijando como objetivo principal, la realizacién de una en
cuesta a nivel nacional que permitiera .la obtencién de informa
ci6bn acerca de las necesidades de capacitacién de la mano de
obra, la posicién de trabajadores y patrones sobre el fenSmeno

y los recursos que se destinaban a tales tareas.
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A trav@s de estas investigaciones y estudios se detec
t6 que la mayorfa de_las acciones llevadas a efecto hasta ese
momento por los sectores pGblico y privado, habfan sido esca-
sas y sin continuidad y planeacién. Es entonces, gque se adi-
ciona, por decreto publicado en el Diario Ofjicial de la Federa
cién del 9 de enero de 1978, la fraccifén XIII del apartado "“A"

del articulo 123 Constitucional.

Y, por decreto gue entrd en vigor el 1° de mayo del
mismo ano, se reforma la Ley Federal del Trabajo, agregdndole
el capftulo III-bis del Titulo cuarto reglamentario de la nor-

ma Constitucional.

En la nueva ley de 1970, los legisladores, diandose
cuenta de la enorme importancia que tiene, institucionalizan

el entrenamiento.

Asf, la legislacidén actual en sus articulos 132 frac-
cién XV y 159, marca las obligaciones en cuanto a entrenamien-

to de individuos por las organizaciones.

Actualmente la Secretarfia de Educacidén Pdblica, tiene
establecidos institutos regionales, escuelas té&cnicas, indus-
triales y comerciales, asfi como centros de capacitacitn para
el trabajo industrial. Asimismo, el IMSS, con el prop6sito de
incorporar a la industria el ma&or ndmero de personal capacita
do a corto plazo, establece centros de adiestramiento té&cnico
y capacitacifn para el trabajo, gque dependen de la Jefatura de

Prestaciones Sociales del mencionade organismo.
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1.4 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Como ya hemos visto, la capacitacifn es un proceso que
se realiza con miras al mejoramiento del desempefioc en el traba-
jo y, que adem&s, prepara al individuo para el cambio ya que le
proporciona los conocimientos necesarios para gue logre adaptar
se adecuadamente ante ese cambio. De este modo, la capacita~
ci6tn proporciocna la informacidén necesaria ante los cambios con-
tinuos gue sufre la empresa, tomando al individuo como parte

importante del cambio y el desarrollo de la propia empresa.

Ahora, si por el contrario, al darse el cambio sin ma
yores explicaciones, los afectados terminarfan por oponerse a
ese cambio, malinterpretando las Srdenes e indicaciones. E1

resultado 1l6gico de la falta de informacidén es, una nula coopeg

racién.

Por otro lado, al no tomar en consideracién al indivi
duo dentro del procesc de una tarea, siente que se le vincula
a procesos laborales en cuyo desarrollo no ha colaborado en mg
do alguno, y se siente privado de las posibilidades de manifes
tar su'iniciativa, ya gue no cuenta con los conocimientos ade-~

cuados, y consecuentemente, existe una falta de interé&s hacia

el trabajo realizado.

Dado gue la finalidad de la capacitaci6n es, proveer
de los medios necesarios para el buen desempefio, desarrolla
asf los conocimientos prdcticos precisos para una tarea especi

fica y hace uso de las capacidades del individuo de una forma
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Integra, desarrollando una inteligencia para que pueda actuar
como fuerza razonadora, no s6lo como si fuera un erfgrane de

una compleja maquinaria.

De hecho, en esta Gltima radica la importanciarde la
capacitacifn, en cuanto busca la utilizacifn plena de las capa
cidades del hombre para beneficio individual y colectivo, con~
siderando al individuo como un ser humane y no como una migui-

na, como se venia haciendo hace tiempo.

1.5 DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

BEs verdaderamente diffcil el poder determinar o descu
brir acertadamente cufles son las necesidades que la capacita-—

cién habr& de satisfacer.

La empresa debe satisfacer las necesidades presentes
y prever y adelantarse a necesidades futuras; ahora, partiendo
de ello, es preciso.determinar las necesidades en funcién del
tiempo, siendo é&stas é corto, mediano y largo plazo, ya que
sin esta determinacidn previa resulta muy diffcil pensar si-—
quiefa, en la programacién de un curso de capacitacién, si no

se conocen las necesidades gQue hay que satisfacer.

La capacitacifn es un acto intencional que trata de
proporcionar los medios necesarios para que los trabajadores
aprendan. Esto significa que los esfuerzos deben tener base

en necesidades reales.
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Ahora, para que haya lugar al aprendizaje, se debe te
ner conocimiento de lo que el individuo necesita aprender, an-
tes de iniciarse un programa de capacitacibn. Las necesidades
de capacitacifn entonces, se constituyen por los conocimiehtos,_
actitudes y habilidades necesarias para que el individuo pueda
superar los problemas que se le presenten, y‘asi, evitar situa
ciones crfiticas; de ahi, gue si la causa de tales situaciones
no se encuentra en el personal, es imposible que la funcidn de
la capacitacidén logre resolver el problema, pues si tal reside
en defectos de la estructura organizacional, planes o politi-
cas de la empresa, © en una magquinaria obsoleta, herramientas

inadecuadas, etc., la capacitacif6n no servirid como remedio.

En camkic, =i tales situaciones criticas se encuen-
tran en el individuo cuando éste ha de sufrir un cambio, apren
der nuevas habilidades, reemplazar hdbitos incorrectos por
otros productivos, modificar actitudes y adquirir conocimien~
tos adicionales, la capacitacién resulta uno de los mejores

instrumentos gue se pueden utilizar.

La capacitacifén debe planearse e iniciarse como una
forma de preparacién para los cambios que han de surgir en la
marcha del negocio, tales cambios podrfan ser la preparacidn
para la instalacidn de equipo nuevo, nuevos procesos de fabri-

cacién, instalaci6én de nueva maguinaria, etc.

Las necesidades de capacitaci6n se deben determinar

para que la gente sea m&s productiva en su trabajo actual y es
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t& preparada para progresar, ya gue el &xito de la empresa
éxige un desarroll§ S6ptimo de 1# labor individual. Ahora

bien, basicamente las necesidades de capacitacién se determi-
nan conociendo lo gue hasta el momento sucede y comparéndolo

al mismo tiempo, con lo que deberia suceder gn ese momento o

en el futuro.

Si de esa comparaci6n obtenemos alguna diférencia, es

nos daréd la pauta para la planeacidn del tipo e intencidad

de la capacitacidn.

La determinacién de las necesidades estudia las metas
hacia las que ésta debe tender, para ello, es necesarip reali-—
zar un andlisis de una tarea, determinando los conocimientos,
habilidades, aptitudes y responsabilidades éue se requieren.pg

ra realizar eficazmente esta tarea.

Las necesidades de capacitaci®n se puede clasificar

como sigue:

1. Las gue tiene el individuo.

2. Las gue tiene el grupo;

3. Las gue reguieren soluci®n inmediaéa.

‘4. Las que demandan-solucién futura. .

5. Las que piden aétividades informales de capécitaciéﬁ.
6. Las que requieren actividades formales de capacitacién.
‘7. Las gue exigen capacitacién "sobre la marqha*.t

g. Las gue precisan capacitaci6n fuera delkﬁrabajo.

9. Las que la compainfa puede resolver por sf misma.
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10. Aquellas en que la companfa necesita recurrir a fuen-
tes de capacitacién externas.
1l. Las que un individuo puede resolver en grupo con otros.

12. Las gue el individuo necesita resolver por sf solo.

De entre otras fuentes de origen para determinar las
necesidades de capacitacién y desarrollo, pueden mencionarse

las siguientes:

1. Ei.anélisis, descripcibn y evaluacibn de los puestos.
2. La calificacifn de mé&ritos y la evaluacibn del nivel
de desempeno de -los empleados.
3. Nuevas contrataciones, . transferencias y rotacién de
personal. ' . .
4. Promociones y ascensos del personal.
5. Informacifn estadis£ica derivada de encuestas, cues-—
tionarios o entrevistas, disefiadas especialmente para
' determinar necesidades »
6. Indices de desperdicioAy altos costos de operaci6n.
7. Niveles de seguridad e higiene industrial
-8. Quejas. .
‘9. Petiqigﬁes exprésas respecto de capacitacién, plantea
das individuél y grupalmente.
10. Evaluacién de cursos y seminarios.
11. Expansién y crecimiéhtp‘de la organizacibn.
12. Inspecciones y auditorfas.

13. Reconocimientos oficiales.
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1.5.1 INDICADORES DE PROBLEMAS

Los indicadores de problemas, son medidas gue se em-
plean para determinar las necesidades de capacitacién. Si al-
gunas de estas medidas varfan simult&neamente en el mismo sen-—

tido, podemos hallarnos ante sfintomas crfiticos.

En la interpretacifn de estos sfintomas, cabe identifi

car las necesidades de capacitacidn. Pero esta no es la Gnica

solucidn entre las muchas que es posible considerar, una vez

establecido el diagnéstico. En realidad, se puede decidir el
empleo de la capacitacifén junto con otros sistemas para resol-—

ver los problemas especificos.

En términos generales, habrd de considerarse la capa-—

citaciftn como solucifn a los problemas planteados si:

1. Se preveén posibilidades de sobrepasar los patrones
establecidos, mediante una mejora de habilidades, mé&-
todos y actitudes.

2.~Se esperan dificultades para alcanzaxr las normas es-—
tablecidas, a causa de los actuales métodos, habilida
des y actitudes.

3. Los. empleados con experiencia han de ser trasladados,
elevados de categorfa o jubilados.

4. Hay que impulsar nuevos mé&todos, acordes con los eqgui
POS nuevos.

5. Tanto las medidas como los indicadores prosiguen inva

riablemente en contra de la direccién deseada, a pe-
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sar de la supervisibén y de las correcciones llevadas

a cabo.

Un estudio de la estructura organizacional, procurard
una visi6n significativa en cuanto a las necesidades especifi-~

cas de capacitacién.

Si ha de renovarse el diagrama organizativo, se posee
ra informaci6n mis amplia sobre la cual se basen las decisio-

nes de capacitacién.

1.5.2 METODOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION

A) ANALISIS DE UNA.ACTIVIDAD (Proceso, Trabaje, Opera
cibn): Uno de los modos de incrementar la productividad es,
mantener al mfnimo el nGmero de pasos que se deben dar para

producir un artfculo, un servicioc o una de sus partes,

Dgspués, hay gue asegurarse que cada pase transcurra
en un corto lapso de tiempo, con la mencr cantidad de dinero y

el mismo esfuerzo.

B) ANALISIS DE EQUIPO: Una nueva pieza de equipo o 1la
modificacién del antiguo, pueden llevar consigo la necesidad
de una nueva capacitacién manual o un nueveo conocimiento, o un

nuevo entendimiento por parte del supervisor y los operadores.

o

Para ello, se deben encontrar las respuestas a pregun

tas tales como:
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1. ¢De gqué modos el nuevo equipo (o0 el modificado), serd
distinto?
2. ¢Qué capacidades o conocimientos presupone?
3. ¢Quiénes lo necesitan?
4. ¢Cudndo lo necesitan?
'5..aQué nuevas actitudes son deseables en todas las per-—

sonas que estédn relacionadas con el cambio de equipo?

C) ANALISIS DE PROBLEMAS: La clave para encontrar las
necesidades de capacitar pueden surgir del andlisis de un pro-
blema operacional, que puede haber surgido en parte, porgue un
iqdividuo o un grupo, no sabfan bastante o no tenfan la sufi-
ciente habilidad, o no itenfan el entendimiento necesario para

manejar una situacién imprevista en un momento dado.

Para realizar el andlisis del probleﬁa, hay gue hacer
se preguntas tales como: (Cuidl es exactamente el problema?
ZQui&nes estin implicados? ¢Cuidndo empez6?  cQué clase de co-—
nocimiento falt6? &6 (Qué clase de habilidad, percepcibn, acti-
tud? ¢Quié&nes necesitan mejorar sus conocimientos,-habilida—

des, perxcepciones y actitudes?

D) ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO: Las claves ‘para la ca
pacitacifn pueden surgir del anflisis de una conducta no tipi-
ca del individuo o del grupo. El ausentismo, el sabotaje, la
falta de cuidado, los accidentes, la irritabilidad, la resis-
tencia a ia direccifn, a la instrucecidn, etc., pueden ser sin-
tomas Qe condiciones gue exijan una accidn correctiva que im-

pligue capacitaciofn.
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E) ANALISIS DE LA ORGANIZACION: Los defectous de la éE

ganizacidn afectan la actuacién del individuo y de los grupos.

Cuando no se llega a las metas, hay falta de pianea—
cibn, disciplina débil, delegacibn de autoridad confusa, recom
pensa arbitraria, ausencia de puntos Sptimos de desempeiic de
las tareas, entonces hay también baja moral y mala organiza-

cién.

El anflisis de estos sintomas pueden dar claves para
encontrar necesidades de capacitacién, ya sea personal o colec

tiva.

1.6 PROCESO Y EVALUACION DE LA CAPACITACION

De acuerdo a la importancia de la capacitacifn dentro
de la empresa, es necesario llevar a cabo un proceso que inclu
ya la planeacifn, organizaci®n, integracién, dirececibn y con- ’

trol; para ello, se sigue un procesc lb6gico de capacitacif6n.
Dicho proceéso consta de tres etapas, a saber:

PRIMERA ETAPA: IDENTIFICACION DE LA POBLACION A CAPACITAR, ASI
COMO LAS NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS DE LOS

INTEGRANTES DE ESA POBLACION.

En esta etapa, el departamento encargado del proceso
de capacitaci6bn, debe allegarse la informacibn necesaria que
le habri de dar un perfil de la poblacién a capacitar. Dicha

informaci6fn la obtendrd de entre otras fuentes, del proceso
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de seleccién de personal, del andlisis de puestos, de la des-
cripcién de funciones, de las necesidades de desarrollo de la
empresa, etc. Asimi;mo,'dicho departamento deberd tener cono-
-ciﬁiento de cudles son los requisitos que en materia de capaci
tacibn deben poseer los individuos, para realizar una tarea

con un nivel aceptable de desempefio y eficiencia.

En esta etapa se busca lograr una diferenciacifn en-
tre lo que sucede y lo gue deberfa suceder, va que asf se ob-
tiene un punto de referencia real y que puede ser cuantifica-—

ble para tomarlo en cuenta para el programa de capacitacién

propuesto.

SEGUNDA ETAPA: ESTABLECIMIENTO DE LA MISIiON Y METAS DEL DEPAR—

TAMENTO DE CAPACITACION EN EL PROBLEMA A TRATAR

Aquf es donde el departamento de capacitacién estable
ce c¢lara y objetivamente su misibn en relacibn con el problema
a tratar, estableciendo asf, los objetivos generales, filoso--

ffa y valores que incluirin en las acciones a tomar.

Sse establecen también en esta etapa, las metas gue
han de llevar al departamento de capacitacidn a lograr su mi-
sifn: dichas metas deber&n ser cuantificables, realistas y ade

cuadas a los requerimientos 4e la organizacidn.
TERCERA ETAPA: ESTABLECIMIENTO DE PROGRAMAS

Una vez establecidas las metas, es necesario contar

con los medios para lograr su cumplimiento; para ello, se de-
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ben elaborar programas. Para su elaboracifn se deben tomar en
cuenta:

a) Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar.

b) Habilidades para la implementacién.

¢) Recursos necesarios para su consecusidn.

De este modo, mediante la aplicacis®in de estas tres
etapas, se puede lograr una identificaci6n plena, clara y con-
creta del universo a capacitar, definir los objetivos genera-
les, metas y programas de trabajo; de igual manera, se logra
la determinacidn de actividades y tareas concretas y evalua-
bles, asi como los recursos necesarios para realizar el proce-—

so de capacitacidén en la organizacifn.

IDENTIFICACION DE: ‘ ESTABLECIMIENTO DE:
- Poblacién a - Misién

capacitar. - Metas del’depar- SS?ABLECIMIENTO
- Necesidades y tamento de °

requerimientos capacitacién - Programas.

de esa pobla-—

cidn.

EVALUACION

Una vez elaborados los programas de capacitacibn y
contemplados los contenidos educacicnales y escogidos los métg
dos de instruccién que satisfagan dichos contenidos, se daré

paso a la realizacifn del curso de capacitacidn.

Hasta aquf, toda va bien, pero cbémo nos daremos cuen-
ta del éxito y del grado de asimilaci6n del capacitado en es-

te curso, solamente evaludndolo.
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De aquf, que la razén de ser de la evaluaci&n es, pro
porciocnar una base para determinar la efectividad de un progra
ma de capacitacitn; pero para esto es necesario aclarar en qué

términos un programa es efectivo.

Con el propdsitb de aclarar este concepto, diremos
que la evaluaéiéh es un mecanismo gue nos permite medir el gra
do de eficiencia en los resultados de un programa educacional,
asf como también permite medir el desempefio del agente capaci-
" tador, con el fin de obtener informacidn gque d€ lugar al mejo-

ramiento de ldas habilidades y la disminucifn de errores.

Ahora bien, una vez definido el concepto de evalua-—

‘ci6n, sabremos que &sta se encuentra dividida en cuatro aspec-—

tos gue son:

1.‘REACCION:>Este aspecto busca definir el grado en gque los
participantés gustaron del programa de capacitacién.
Se miden entonces las feacciones de los participan-
tes, determinando c6mo sé sienten despu&s de tomar
‘parte en un programa.

El primer. paso en el proéeso de evaluacibn, es
medir las reacciones de los inaividuds a. los progra-
mas>de capacitacién.

Es importanté determinar cémo se siente lé gente
despuésAde asistir a un programa. Es un hecho que
’los individuos que disfrufan de un programa de capaci

taci6n, tienen més probabilidades‘de obtener de &l un

mdxime beneficio.
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2. APRENDIZAJE: Una reaccién favorabie é un programa educativo
no implica necesariamente que haya habido aprendiza-
je. Por lo tanto, es importante conocer lo-gue el in
dividuo'aprendiG y en gué& grado, realizando uné eva-
luacidén antes y después del programa.

"El aprendizaje son los principioé, héchos y téc-—
nicas comprendidos y absorbidos por los individuos"E{
esto es, que s6lo implica la adquisicién de conocimien
tos y‘no incluye el uso o aplicacién gque el individuo
hari en su trabajo, de esos §rincipios, hechos y t&c-

nicas.

Con el f£in de establecer un procedimiento gque mida la
cantidad de aprendizajc gque un curso de capacitacifn provee,

existen varias gufas a utilizar:

Va) El aprendizaje de cada individuo debe ser medido de
manera que se puedan determinar cuantitativamente los
resultados. )

.b) La evaluacién debe hacerse antes y después de la capa
’citaéién, para poder_séber cudl es el resultado del
prégrama. ' '

.é) Debe medirse el aprendizaje tan objetivamente como
sea posible.

' d) siempre que sea posible, serd conveniente tener un
grupo:de control gue no haya recibido el curso, para

comparérlo con el grupo que sf lo recibié.

75/ Kirkpatrick, Donald L. Evaluacién del Entrenamiento.
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e) Siempre gue sea posible habrd& gque organizar de manera
estadistica los resultados de la evaluacidn, para po-—
der probar el aprendizaje en cuanto a su correlacidn

y nivel de confiabiljidad.

Es ffcil ver que medir el aprendizaje es mucho mSs di
ffcil gue medir la reaccifn a un programa de capacitacién. Se
necesita mucho trabajo para planear el procedimiento de evalua
cidén, para analizar los datos obtenidos y para interpretar los

resultados.

3. ACTITUD: Este aspecto tiene relacidén directa con la persona
lidad del individuo, su conducta, lo que 1o hace més
diffcil de explicar; de cualguier modo, lo gque se tra
ta de conocer son los cambios de actitud del indivi-
duo al participar en un programa de capacitacidn.

La evaluacidn de los programas de capacitacién en lo
que respecta a la actitud en el trabajo, es mucho més diffcil
gue la .evaluacién de la reacci6n y el aprendizaje; Es necesa-
rio.enfocar este problema desde un punto de vista cientffico,
considerando muchos factores; para ello, habri que seguir va-—
rias gufas para evaluar los programas de capacitacifn en cuan-

to a los cambios gue se producen en la conduéfa o actitud:

a) . Debe hacerse una estimacién sistemdtica de la reali-
zaci6n del trabajo, antes y después del curso de capa
citacién.

b). La estimacifn del desempeiio de trabajo debe hacerse



entre la persona que recibe el cu
superiores, sus subordinados, 1las
el mismo trabajo o que, por lo me
mente su desempeifio.
c). Debe hacerse un anflisis estadist
rar los desempefios del trabajo an
capacitacidn.
d). La estimacién del desempefo del g
capacitacién, debe hacerse perifd
nos después de tres meses) para (
pacitados hayan tenido oportunids
que han aprendido.'
e). Debe usarse un grupo de control ?

el curso de capacitacién.

4. RESULTADOS: Los objetivos de un program
pueden expresar en té&rminos de re¢
citn de cambios de personal, redwy

crementos de eficiencia, etc.

Evaluar de esta manera, en base a
cil ya gue existen factores .que impiden un
va.

'Sin embargo, hay ciertos tipos de

ne evaluar por resultados, por ejemplo: si
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rso, su superior o
personas gque hacen

noes, conocen amplia-

ico para poder compa

tes y despué&s de la

rabajo despué&s de la
icamente (por lo me-
ue los individuos ca

d de practicar 1lo

ue no haya recibido

a de capacitacifén se
sultados como: reduc

ccién de costos, in-

resultados, es diff

a evaluacifn objeti-

trabajo gue convie-

el objetivo fuera

reducir el desperdicio, el nimero de accifdentes, aumentar la

productividad, seria m&s fécil medir antes

grama para conocer los resultados.

y después del pro=
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Cada uno de estos cuatro aspectos, serd el mds impor-
tante en la evaluacidn, de acuerdo al objetivo que se'busque
lograx; asi, esta evaluacién se podrd llevar a cabo antes, du-

rante o al finalizar el curso.

La evaluacidn realizada antes del curso, busca descu-
brir el grado de conocimientos y habilidades con que cuenta el
individuo; de esta manera, se determinan las necesidades de ca

pacitacién,

Ahora, la evaluacién durante el curso, plantea la ven
taja de conocer diariamente, a lo largo del curso, la reacci6n,
conocimientos y cambios de los participantes; la evaluacifn he
cha al final del curso, nos informa de lo gue el individuo ha
retenido durante dicho curso, sefitalando los posibles errores
gue han de servir para mejorar futuros programas de capacita-

cidn.
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CAPITULO II

MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

2.1 ANTECEDENTES

La Revolucién Mexicana tuvo como una de sus cau-—
sas fundamentales, la de tratar de aliviar la pesada carga gue

venfan soportando las clases obrera y campesina; su ideal fue el

de garantizar a los miembros de esas dos clases sociales, el me-

joramiento de su nivel de vida.

Asf, se encuentra asentado en los artfculos 27 y

123 de la Constitucifén; de este modo, al gobierno de la etapa

revolucionaria, le deben los trabajadores (artfculo 123) ia re-
duccidén de la jornada de trabajo a 8 horas, el mejoramiento de
los salarios, la implantacién de un d4fa de descanso semanal;

asimismo, el artfculo 123 regula las relaciones existentes en-—
tre los obreros, empleados y patrones, regulando también, el de

recho de huelga, despidos, etc.

Asf éenemoé entonces gue, el antecedente funda-
mental en materia de legislaci6n laboral, lo encontramos en el
artfculo 123 consignado en la Carta Magna de 1917. En este ar—
tfculo se recogen todas las aspiraciones, deseos y las necesida
des de la clase trabajadora; durante la Colonia, las llamadas
Leyes de Indias, constituyeron el punto de partida de nuesta le
gislaci6n laboral, al establecerse disposiciones generales rela

tivas al salario mfnimo, la jornada de trabajo, etc.ﬁ/

6/ Trueba Urbina, Alberto.. Ley Federal del Trabajo.
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En lo que se 'refiere a la 1egislaci6n en materia
de capacitacidén, tenemos gue dada la numerosa cantidad de casos
relativos al &mbito laboral, lograban escapar al &fea de influ-
encia del articulo 123 varios casos especiales, por lo que era
diffcil dar solucién a €stos; de ahf gue surgidé la iniciativa
para su reglamentacién, mi#ma que result6 ser tan amplia que

di6 origen a la preparacién de una Ley del Trabajo.

Una vez terminada la lucha armada, el pafs retor
né a la vida constitucional y fue, hasta el gobierno del presi-
dente Pascual Ortfz Rubio, cuando se dié el momento para la ex-—
pedicién de la Ley del Trabajo, hecho gque se llev6 a cabo el 28
de agosto de 1931. En esta ley, se senalaba como obligaci6én pa

ra las empresas, contar con aprendices.

pDurante la administraci6n del presidente provi-
sional, el General Abelardo Rodrfiguez, en el afio de 1932, entre
.otras cosas se obligf a las empresas industriales a establecer

las escuelas “articulo 123" a que obliga nuestra Constitucion.

Asimismo, se crearon escuelas textiles; de este
modo; uno de los artfculos midximos de la Constitucitn de 1917,
el 123 (el otro era el articulo 27) fde complementado con 1la

Ley del Trabajé del régimen anterior.

2.2 LA CAPACITACION COMO NECESIDAD LEGAL.

Dada la gran importancia gue representa la fun-

ci6n de capacitacién, se hizo necesario institucionalizarla en
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una ley, Yy tal ha sido la Ley Federal del Trabajo desde su pri=-
mera promulgacién, en 1931, donde ya se obligaba a las empresas

a tener aprendices.

De este modo, en la actual Ley Federal del Traba
jo en sus artfculos 132 fraccifn XV y 159, se indican las obli-
gaciones en lo referente a la capacitacifn de los trabajadores

poer las empresas.

A partir del 1° de mayo de 1978, la Ley Federal
del Trabajo establece la capacitacifn como derecho de los traba
jadores. Con el.propésito de incorporar a un nfimero. cada vez
mayor de personal capacitado, se han establecido en respuesta a
las necesidades que se presentan en cuanto a capacitacién se re
fiere, instituciones oficiales y privadas, gque preparan perso-
nal proporciondndole los elementos tefricos y prdcticos necesa-

rios para su desarrollo.

Ahora, teniendo en cuenta que las empresas tie-
nen en los recursos humanos su recurso mds valioso, una manera
de elevar ese valor,‘propiamente dicho; valor en cuanto al in-
dividuo como persona; es la capacitaeci6n. De ahf que entonces,
se haga necesario regular este derecho de los trabajadores, de

tal manera que se lleve a cabo la aplicaci6n de la ley.
2.3 LA LEGISLACION ACTUAL EN MATERIA DE CAPACITACION

El 9 de enero de 1978, aparecidé publicado en el
Diario Oficial de la Federaci6n el decreto que reforma la frac-

cibn XIIT del artfculo 123 en su apartado A, en el gque se esta-
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.blece la obligacifn de dar capacitacién y adiestramiento a los

.trabajadores. -

Artfculo 123, fracciénAXIII: "Las empresas, cualquie-—
ra gue sea su éctividad estardn obligadas a proporcionar a sus

trabajadores, capacitacifSn o adiestramiento para el trabajo.

La ley reglamenﬁaria determinarid los sistemas, mé&to-
dos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberin

cunplir con dicha obligacién'.

) Dicha obligacién data del ano 1970, cuando se inclu—
y6 en la fracci6n XV del articulo 132 de las reformas de la
Ley Federal del Trabajo. En 1976, con el nuevo gobierno, se co

mienza a formalizar e implementar esta letra muerta de la ley.

Pero no fue, sino hasta 1978 que la obligacién patro-
nal de capacitar y adiestrar se eleva a rango de constitucional,
al publicarse en el Diario Oficial una adici6n al artfculo 123

en su fraccidn XIII.

Dentro del marco de las obligaciones del patrén hacia
los trabajadores, la legislacién, desde 1970, se ha referido es

pecfficamente a la obligacién de capacitar y/o adiestrar.

Esto implica obligaciones diferentes, ya que a un tra
bajador se le capacita para prepararlo, a fin de que desempeiie
labores en un puesto de mayor jerarqufa; del mismo modo, se le

adiestra para perfeccionar =1 trabajo gque realiza.
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Ahora bien, lé obligaci6n de capacitar sﬁrge dentro
de los quince dfas siguientes a la celebraci&n, revisgion o pré-
rroga del Contrato Colectivo, de acuerdo con el artchIo 153 N
de la Ley Federal del Trabajo; esto, en el caso de gue la embrg

sa tenga celebrado Contrato Colectivo de Trabajo.

En caso de no existir Contrato Colectivo, la obliga-
cidn surge dentro de los primeros sesenta dfas de los afios impa

res.

De acuerdo con el artfculo 132 fraccifn XV de la Ley
FPederal del Trabajo, la obl;gacidn de capacitar es en general,
para todos los patrones; en el caso de empresas peguehnas, la
capacitacién se podrd realizar a través de organismos tales co-

mo centrales patronales, cdmaras de industrias o de comercio.

Partiendo de lo anterior, sSlo queda otorgar la res-
ponsabilidad de la aplicacifén de esta obligacién, asf como la
observancia de los sistemas y procedimientos que se impartan
para el mejoramiento de la capacitacién y el adiestramiento de
los trabajadores. Esta reéponsabilidad recae sobre las comisio

nes mixtas de capacitacién y adiestramiento (artfculo 153, frac
ccibn I).

Por considerar de suma importancia el contenido de
los artfculos gue regulan la capacitacién y el adiestramiento,

se transcriben a continuacién.
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CAPITULO III Bis.

De la capacitaci6n y adiestramiento de los trabajadores.

Art. 153 A, Todo trabajador tiene el derechc a gue
su patx6n le proporcione capacitacién o adiestramiento en. su
trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de-comﬁn acuerdo,
por el patr6n y el sindicato o sus trabajadores y aprobados porxr

la Secretarfa del Trabajo y Previsi6n Social. -

art. 153 B. Para dar cumplimiento a la obligacidn
gue, conforme al artfculo anterior les corresponde, los patrom.:
nes podré&n convenir con los trabajadores en que la capacita-
¢ién ¥y adicstramiento se proporcione a &stos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, ins-
tructores especialmente contratados, instituciones, escuelas ﬁ
organismos especializados, o bien mediante adhesifn a los siste
mas generales que se establezcah y gue se registren en la Secre

tarfa del Trabajo y Previsidn Social.

En caso de tal adhesifn, quedard a cargo de los patro

nes cubrir las cuotas respectivas.

Art. 153 C. Las instituciones o escuelas que deseen
impartir capacitacién o adiestramiento, asi como su personal do
cente, deberdn estar autorizadas y registradas por la Secreta-—

rfa del Trabajo y Previsién Social.

Las escuelas de ensenanza podran impartir capacitacidn,

asf{ sean pfblicas o privadas con su respectiva aprobacifn.
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Art. 153 D. Los cursos y programas de capacitacidn-o

adiestramiento de los trabajadores, podr&n formularse respecti-

vamente a

cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o

respecto a una rama industrial o actividad determinada.

Art. 153 E. La capacitacifn o adiestramiento a gque

se refiere el artfculo 153 A, deberd impartirse al trabajador

durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendien

do a la naturaleza de los servicios, patr6n y trabajador conven

gan que podrdn impartirse de otra manera; asf comc en el caso

en gque el

trabajador desee capacitarse en una actividad distin-

ta a la de la ocupacifén que desempeifie, en cuyo supuesto, la ca-

pacitacién se realizard fuera de la jornada de trabajo.

radn tener

I.

II.

TII.
Iv.

V.

Art. 153 F. La capacitaci6n y el adiestramiento debe
por objetos

Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habili-
dades del trabajador en su actividad; asf como propox
cionarle informacién sobre la aplicacién de nueva tec
nologfia en‘ella;

Preparar al trabajador para ocupar una vacante o pues
t6 de nueva creacién; '

Prevenir riesgos de trabajo;

Incrementar la productividad; y

En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Art. 153 G. Durante el tiempo en gue un trabajador

de nuevo ingreso gue requiera capacitacién inicial para el em-

pPleo. gque va a desempefiar reciba &sta, prestari sus sexvicios
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conforme a las condiciones de trabajo que rijan en la empresa o
a lo gue se estipule respectc a ella en los contratos colecti-

VoS .

Art. 153 H. Los trabajadores a quienes se imparte ca

pacitacifn o adiestramiento est&n obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo
y dem&s actividades que formen parte del procéso de
capacitacién y adiestramienté.

"II. Atender las indicaciones de las personas gque imparten
la capacitacifn o adiestramiento, y cumplir con los
programas respectivos.

III.‘Presentgr los exdmenes de evaluacién de conocimientos

y de aptitud gque sean requeridos.

art. 153 I. En cada empresa se constituirxdn Comisio-
nes Mixtas de Capacitacifn y Adiestramiento, integradas por
igual nGmero de representantes de los trabajadores y del patxdnm, °
los cualés vigilar&ﬁ la instrumentacién y operacién del sistema
y de los érocedimientos que se imparten para mejorar la‘capaci—
tacién y el adiestramiento de los trabajadores, y sugerirdn las
medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las

necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Art. 153 J. Las autoridades laborales cuidardn que
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento se inte-

gren y funcionen oportuna y normalmente vigilando el cumplimien

. to de la obligaci6n patronal de capacitar y adiestrar a los tra

bajadores.
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Las comisiones mixtas a que se refieren los artfculos
153 I ¥y 153 J de la Ley Federal del Trabajo, deberin sér inte-

gradas de acuerdo a lo siguiente:

a) En empresas con un nGmero de trabajadores no mayor de -
20, se formar&d la comisién con un representante dé
los trabajadores y uno de los patrones.

b) En empresas de 21 a 100 trab;jadores, se formarin con
tres representantes de los trabajadores y tres de los
patrones,

<) En empresas cuyo nﬁméro de trabajadores sea mayor de
100, se formard la comisifn.con cinco representantes

de los trabajadores y cinco de los patrones.

) Art. 153 K. La Secretarfa del Trabajo y Previsi6n So
cial podrd convecar a los patrones, sindicatos y trabajadores
libres que formen parte de las mismas ramas industriales o acti
vidades, para constituir Comités de Capacitacién y Adiestramien
to de tales ramas industriales o actividades, los cuales ten-
dr&n el caricter de Srganos auxiliares de la Unidad Coordinado-—

ra del Empleco, Capacitacién y Adiestramiento a que se refiere

esta ley.’

I. Participar en la determinacién de los requrerimientos
de capacitacién y adiestramiento de las remas o acti-
vidades respectivas.

II. Colaborar en la elaboracién del Catalogo Nacional de
Ocupaciones y en la de estudios sobre las caracteris-
ticas de la maqﬁiﬁaria Yy equipo en existgncia Y uso

en las ramas o actividades correspondientes.
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IIX, Proponer sistemas de capacitaciSn y adiestramiento pa

ra el trabajo, en relaci6n con las ramas industriales

o actividades correspondientes.

Iv. formular recomendaciones especfficas de planes y pro-
gramas de capacitacién y adiestramiento

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitéci6n y
"adiestramiento en la productividad dentro de las mis-
mas ramas industriales o actividades especificas de
que se trate,

VI.

Gestionar ante la autoridad laboral el registro de
las constancias relativas a conocimientos o habilida-—
des de los trabajadores gue hayan satisfecho los re-
guisitos legales exigidos para tal efecto.

Axt. 153 L. La Secretarfa del Trabajo y Previsibn S

cial fijard las bases para determinar la forma de designacién
de los miembros de los Comites Nacionales de Capacitacién y

Adiestramiento, asf como las relativas a su organizacidn y fun-
cionamiento.

Art. 153 M. En los Contratos Colectivos deberin in-

cluirse cldusulas relativas a la obligacifn patronal de propor-

cionar capacitacién y adiestramiento a los trabajadores, confor

me a los planes y programas gue satisfagan los requisitos esta-
blecidos en este capfitulo.

Ademds podr& consignarse en los propios contratos el

procedimiento conforme al cual el pafrén capacitari y adiestra-~
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ri a quienes pretendan ingresar a laborar en la émpresa, toman—~

do en-cuenta, en su caso, la cliusula de admisién.

Art. 153 N. Dentro de los quince dfas siguientes a
la celebracidn, revisién o prérroga del contrato colectivo, los
patrones deberdn presentar ante la Secretarfa del Trabajo y Pre
visién Social, para su aprobacitn, los planes y programas de ca
pacitacifn y adiestramiento que se haya acordado establecer, o
en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de
los planes y programas ya implantados con aprobacién de la auto

ridad laboral.

Art. 153 O. Las empresas en que no rija contrato co-
lectivo de trabajo, deberan someter alla aprobacién de la Secre
tarfa del Trabajo y Previsidn Social, dentro de los primeros
sesenta dfas de los afios impares, los plaﬁes y programas de ca-
pacitacién-y adiestramiento que, de comin acuerdo con los traba
jadores, hayan decidido implantar. Igualmente, deberdn infor-
mar la constitucidén y las bases generales a que se sujetard el

funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adies

tramiento.

Art. 153 P. El registro de que trata el articulo

153 C se otorgard a las personas e instituciones que satisfagan

los siguientes requisitos:

I. Comprobar que quienes capacitardn o adiestrar&n a los
trabajadores, est&n preparados profesionalmente en la
rama industrial o actividad en gque impartirdn sus co-

nocimientos.
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II. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Unidad

ITI.

Coordinadoia del Empleo, Capacitacifn y Adiestramien-
to, tenep conocimientos bastantes sobre los procedi-
mientos tecnol&gicos proéios de la rama industrial o
la actividad en la gue pretendan . impartir dicha capa-
citacidén y adiestramiento.

No estar ligadas con personas o instituciones gque pro
paguenAalgﬁn credo religiose, en los t&rminos de la
prohibicién establecida por la fracci6n IV del articu

lo 3° Constitucional.

El registro concedido en los té&rminos de este artficu-

lo podrd ser revocado cuando se contravengan las disposiciones

de esta.ley.

En el procedimiento de revocacidén; el afectado podra

ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga.

Art. 153'Q. Los planes y programas de que se tratan

en los artficulos 153 N y 153 O deber&n culplir los siguientes

requisitos:

I.

. II.

III.

Iv.

Referirse a periodos no mayores de cuatro afio.
Compréndeg todos los puestos y niveles existentes en
lé empresa.

Precisar las etapas durante las cuales se impartird
la capacitacién y el adiestramiento al total de los
trabajadores de la empresa.

Seflalar el procedimiento de seleccifn, a través del
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cual se establecerd el orden en gue seriAn capacitados
los trabajadores de un mismo puesto y categoria.

V. Especificar el nombre y nfimero de registro de la Se—
cretarfa del Trabajo y Previsién Social de las entida
des instructoras.

VI. Aguellos otros que establezcan los criterios genera-
les de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacita-—
¢ién y Adiestramiento que se publigquen en el Diario
oficial de la Federacidén. Dichos planes y programas

deberdn ser aplicados de inmediato por las empresas.

Art. 153 R. Durante los sesenta dfas hédbiles gue si-
gan a la presentacién de tales planes y programas ante la Secre
tarfa del Trabajo y Previsi6n Social, &sta los aprobard o dis-
pondr& que les hagan las modificaciones que estime pertinentes;
en la inteligencia de que, aquellos planes y programas gue no
hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del t&rmi-

no .citado, se entender&n definitivamente aprobados.

Art. 153 S. Cuando el patr6n no d& cumplimiento a la
obligacién de presentar ante 1a.Secretar£a del Trabajo y Previ-
éién Social los planes 'y programas de capacitacifn y adiestra-
miento, dentfo'dél plazo que corresponda, en los té&rminos de
los artfculos 153 N y 153, o cuando presentados dichos planes y
programas, no los lleve a la pr&ctica, ser& sancionado conforme
a lo dispuesto en la fraccifn IV del artfculo 878 de esta iey,
sin perjuicio de que, en cualguiera de los dos casos la propia
Secretaria adopte las medidas pertinentes para gue el patrsn

cumpla con la obligacién de gue se trata.
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, Art.- 153 T. Los trabajadores gue hayan sido aproba-
dos en los exdmenes de capacitacifn y adiestramiento en los tér
minos de este capftulo, tendrdn derecho a gque la entidad ins- -
tructora les expida las constancias respectivas, mismas gue,
autentificadas por la Comisi6n Mixta de Capacitaci6n y adiestra
miento de la empresa, se har@n del conocimiento de la Unidad
Coordinadora del Empleo, Capacitacidn y Adiestramiento, por con
ducto del correspondiente Comit& Nacional o, & falta de &ste, a
través de las autoridades del trabajo, a fin de que aquella las
regiétre y las tome en cuenta al formular el padrfn de trabaja-
dores capacitados que corresponda, en los t&rminos de la Ffrac-

cién IV del artfculo 539.

Art. 153 U. Cuando implantado un programa de capaci-
tacién, un trabajador se niegue a recibir é&sta, por considerar
gque tiene log conocimientos para el desempenio de su puesto y el
inmediato superior, deberd acreditar documentalmente dicha capa
cidad o preseﬁtar y aprobar, ante la entidad instructora, el
examen de suficiencia gque sefiale la Unidad Coordinadora del Em-—

pPleo, Capacitacién y Adiestramiento.

En este Gltimo caso, se extendera a dicho trabajador

la correspondiente constancia de habilidades laborales.

Art., 153 V. La constancié de habilidades laborales
es el documento expedido por el capacitador, con el cual el tra

bajador acreditard haber aprobado un curso de capacitacifn.

Las empresas estdn obligadas a enviar a la Unidad
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Coordinadora del Empleo, Capacitacifn y Adiestramiento para su
registro y control, las listds de las constancias qgue se hayan

expedido a sus trabajadores;

Las constancias de que se trata surtirdn efectos ple~
nos, para fines de ascenso, dentro de la empresa donde se haya

proporcionado la capacitacifn o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o ni-
veles en relacién con el puesto a que la constancia se refiera,
el trabajador, mediante examen que practique la Comisifn Mixta
de Capacitacisn y Adiestramiento respectiva acreditard para

cual de ellas es apto.

Art. 153 W. Los cexrtificades, diplomas, tfitules o
grados que expidan el Estado, sus organismos descentralizados o
los particulares con reconocimiento de validez oficial de estu-
dios, a guienes hayan conclufdo un tipo de educacién con cardc-
ter terminal, serdn inscritos en los registros de que trata el
artfculo 539, fraccién IV, cuando el puesto y categorfa corres-
pondientes figﬁren en el Cat&logo Nacional de Ocupaciones o

sean similares a los inclufidos en él.

Art. 153 X. Los trabajadores y patrones tendr&n dere
chos a ejercitar ante las Juntas de Conciliacién y Arbitraje
las acciones individualeé v colectivas que deriven de la obliga

cidén de capacitaci6n o aaiéstramiento impuesta en &ste capftulo.

aAhora bien, en el artfculo 132, Capftulo I Tfitulo

cuarto de la Ley Federal del Trabajo de 1971, en su fracecién XV,
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sSe establece como obligacién del patrén, organizar permanente o
periddicamente cursos o ensefianzas de capacitacién profesional
o de adiestramiento de sus trabajadores, de conformidad con los
planes y programas que de com(n acuerdo, elaboren con los sindi
catos o trabajadores, informando de ellos a la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social, o0 a las autoridades del trabajo de_

los estados.

Estos podrdn implantarse en cada empresa o para va-—
rias, en uno o varios establecimientos 0 departamentos © sec—
ciones del mismo, por personal propio o por prdfesores t&cnicos
especiaimente contratados, o por conducto de escuelas o insti-

tutos especializados o por alguna otra modalidad.

Las autoridades del trabajo vigilarin la ejecucibn de

- los cursos o ensehanzas.

"... es indudable gue la industria moderna requiere

un personal cada vez mejor capacitado, razén por la cual los re
cursos que Se proyectan»redundar&n, ante todo, en beneficio de
las empresas y, adem&s, en favor de los trab&jadofes, que po-
drdn ascender en los casos de vacantes y puestos de nueva crea—

cién y obtener asf mejores ingresos...".

El mismo-arﬁiculo 132, en su fraccifn XIV, establece
la obligacifn de los patrones de erogar los gastos de beca para
uno de sus trabéjadores o para uno de los hijos de,éstos; se am
plfa para los Que empleen m&s de cien trabajadores y menos de
mil, y‘ia de sostener tres becas, para los que empleen mds de

mil trabajadores.
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Ahora, el concepto de capacitaci6n hace referencia,
en principio, al tratamiento de un solo insumo: la fuerza de

trabajo.

El decreto del 31 de mayo de 1883, gue aprueba el Plan
Nacional de Desarrollo, responsabiliza a la Secretaria del Tra-
bajo y Previsién Social de la coordinaci6n del Programa Nacio-

nal de Capacitaci6n y Productividad.

Para cumplir con esta obligacifn se establece en el
reglamento de la misma secretarfa, publicado en el Diarijc Ofi-
cial de 1la Fedérécién del 4 de marzo de 1983, la creacidn de la
Direccién General de Capacitacién y Productividad; tambié&n, y
de acuerdo a las reformas a la Ley Federal del Trabajo, publica
das en el Diarxio Oficial del 30 de diciembre, se llevaron a ca-
po modificaciones gue permitieron que las funciones asignadas a
la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramien-
to (UCECA), fueron desempefiadas en forma directa por la Sgdre;g
rfa del Trabajo y Previsién social, con la consecuente disolu-

cifén de la citada unidad.

Las atribuciones conferidas a la Direccién General de
Capacitacibén y Productividad, tienen como finalidad: normar,
promover, supervisar y asesorar la capacitacibén y el adiestra-
miento de los trabajadores; cuidar la constitucidn y funciona-
miento de las comisiones mixtas de capacitacibén y adiestramien-
to; supervisar el desempeﬁo de las instituciones gue imparten
éapacitacién; implantar programas de capacitacifén para aprobar

o rechazar planes Yy programas de capacitacifn; realizar progra-
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mas de 1nvestlgac16n de la productlvxdad disefiar y proponer 1i
-neamxentos de caracter nacxonal " regional y sectorlal para in-

crementar la product;vxdad asf como para 1ograr 1a justa dis-

trlbuc16n de los beneficios que se obtienen:

La capacitacién y el adiestramiento se instauraron co
mo parte de los dereéhos sociéles que garantiza la Constitucién
Generéi dé la Repfiblica, como son el derecho al txabajo y a la
estabilidad en el empleo y que como tal, complementan institu-

ciones bidsicas consagradas y desarxrolladas a partir del Congre-

so de Querétaro de 1917,

La capacitaciftn y el adiestramiento se contemplan de

esta forma en el mundo del trabajo, constituyendo un elemento

b&sico del sistema de normas de protecci6n del trabajo y del
" trabajador.

El derecho a la capacitacifn asentado en la Constitu-
cifn y en la Ley Federal del Trabajo, tiende a concretarse den—
tro de las relaciones 1ébora1es en funcib6n de la dindmica de &g
tas y de las necesidades de asegurar oportunidaﬁes de promocifn
indiﬁidual, prevenir los accidentes laborales, facilitar el pro

.greso tecnolbgico, incrementar los niveles de productividad,

etc.

Estas considexaciones no implican de algfin modo, ne-
gar gue la capacitaciSn y el adiestramiento sean partes consti-

tutivas del esfuerzo nacional en materia educativa. En ese sen

tido la capacitacifn.y el adiestramiento, al establecerse como
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derecho social de los trabajadores, tambi&n son considerados co

mo componentes del proceso de educacisn permanente.

A través de la capacitacién se persigue, no solamente
desarrollar las calificaciones ocupacionales de los trabajado-
res, sino también perfeccionar su nivel cultural y facilitar la

adopcisn de responsabilidades individuales y sociales.
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CAPITUILO III
LA MOTIVACION.
3.1 ANTECEDENTES DE LA MOTIVACION.

El hombre a través del tiempo, ha tratado de encon-
trar la respuesta a interrogantes que.le permitan llegar a co=
" nocer cudles Son los motivos gue llevan a un individuo a reali
zar tal o cual accibn, o a reaccionar de manera inesperada an-—
te ciertos estimulos, cuando se le presentan situaciones espe-—

ciales.

Asf pues, tenemos, en la antigua Grecijia a Dem&crito
que establecil que el hombre vivia tratando dc alcanzar la fe-
licidad, perovuna felicidad tal que se consideraria un estado de
reflexién y razohamiento. Dicha felicidad la entendia como al
go interno, que carecia de bases materiales y externas al hom-

bre.

Ahora bien,; si Dem6Scrito considerd que el factor que
mueve el hombré es la blisqueda de la felicidad, Epicuro, otro
griego, consider6 gque el hombre vivfa buscando el bienestar y
la sensaciﬁn inmediata del placer, pero un placer mental mis
que ffsico, al mismo tiempo que trataba de evitar el delor.
S6crates por su parte, consideraba gque s6lo la virtud y la

buena accién pueden llegar a hacer feliz a '‘un hombre.

‘Durante la Edad Media, como consecuencia de los con—

ceptos establecidos en los escritos de San Agustin (C. 500 A.d4.)
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y de Santo Tomis de Aquino (C. 1200 A.D.), se origin6 el con-
cepto de gue el hombre era poseedor de un alma espiritual, que

existfa a la vez con un cuerpo material.

Descartes (C. 1500 A.D.), en el Renacimiento, dife-—
rencié los conceptos de alma y cuerpo, con el propSsito de
atribuir las acciones relacionadas al cuerpo, con causas ffsi-
cas y mecdnicas, dejando gue el alma espiritual se guiara por
leyes espirituales. De este modo, una serie de fil6ésofos in-
gleses; Locke, Berkeley, Hume, James y John Stuart Mill, trata
ron de demostrar que, tanto la mente como el cuerpo, estdn su-

jetos a las leyes naturales.

AGn asf, se conceptuaba a la mente como una unidad dis
tinta del cuerpo, regida por leyes mentales, mientras gque el
cuerpo, lo estaba bajo leyes fisicas. Como consecuencia, se
considers al cuerpo como una mAquina y, al mismo tiempo a la
mente misma;. de modo tal considerados, se le did poco interés

a problemas que actualmente se conocen como de Motivacifn.

La aparicién de la Psicologfa como rama especializada
del conocimiento, se basaba en la bifurcacién o divisién arti-
.ficial de mente y cuerpo; divisi6n artificial, dado que no pue
de existir una divisién entre la mente y el cuerpo, ya gque se

consideran como una unidad.

Con el surgimiento de la Psicologfa, se dieron también
diferentes escuelas, siendo una de ellas la conocida como Psico

logfa Funcional , que consideraba a la mente como un agente ra
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éional di:ectivo, que escoge ¥ dirige las actividades del orga
nismg‘hacia:las satisfacciones y, al mismo tiempo, lo aleja de
los peligros. De cualgquier modo, la mente no era lo finico a
tomar en consideracidén, ya que se pensaba que el hombre posefa
cierta fuerza interna gue lo guiaba hacia una actividad; esa
fuerza se compara al impulso gue se obser&a en los animales, y

gque se conoce como instinto.

De ahf que, el concepto del instinto fue utilizado pa
ra poder explicar el comportamiento impulsivo e irracional; de
este modo,. se considera al instinto como la fuente inicial de

energfa capaz de guiar cualquier tipo de actividad.

Ahora bien, "1los et6logos Konrad Lorenz y Niko Timber
‘gen consideran que el instinto es .una conducta gue estd estruc-
‘"turada de forma innata dentro del animal y né se modifica por
experiencias del aprendizaje; debido a ello es bastante fija y

bastante rigida"l{

Phil Evans, en su libro "Motivaci®&n", explica que la
conducta asociada con un determinado instinto, es desencadena-
da por ciertos estimulos ambientales especfficos o por configu
racién de estimulos; asi, cuando un estimulo espec;fico llega,
los centros.neurales apropiados se activan y se desencadena

asf, el comportamiento relacionado de acuerdo al estimulo.

Entre los afios de 1920 y 1940, se sucedieron una se-

rie de hechos de gran importancia para la motivacidn:

77 Evans, Phil., MotivaciOn.
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- Kurt Lewin presentS su teorfa de la motivacién, en
la cual proponfa gue dentro de la mente existfan cam

pos de fuerzas, tanto positivas como negativas, y

gue dentro de cada uno de esos campos, cada objeto
representado tenfa atracciones positivas y negativas

(o valencias) para el individuo.

— . Cannon, filG6sofo, publicd su teoria de la Homeosta-
sia en la que proponfa que el organismo estd cons-—
tantemente en la blisqueda por mantener un egquilibrio
dinaﬁiéo dentro de sf mismo, asf como <on el ambien- -

te que le rodea.

- Sigmund Freud, introduce el concepto del psicoandli-

sis, que se basa en la vida instintiva del individuo.

A partir del afio 1940, el interé&s por los problemas
motivacionales ha tenido un notable incrementeo, dadas ciertas
situaciones, por ejemplo: la publicacidn de la obra de Clark
Hull, "Principles of Behavior" {(Principios de la Conducta), en
1943, estimuld la continuacidn del trabajo intensivo de las in
vestigaciones experimentales sobre los mecanismos del impulso

y del hdbito en el comportamientce humano.

Uné vez que hemos conocido los antecedentes de la mo
tivacién, es necesario formarnos una idea mds clara de lo que
la motivacién es, para ello, habri que definir a la motivacidn
como todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
dirigir la conducta hacia un objetivo. Por otra parte, se di-

ce que la motivacién estd constitufda por aguellos factores que
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originan una conducta, siendo &stos de tipo biol6gico (hambre,

sed, suefio, etc.), de tipo sicoldgico y de tipo cultural.

Otro concepto nos dice que, la motivacidn son todos
aguellos comportamientos activos, integrados y dirigidos del

organismo {(Wilson McTeer).

La motivacién es algo gue nos mueve a alcanzar un
cierta situacién que nos proporciona cierto grado de satisfac-
cidn.

Ahora,dentro del concepto de motivacidsn, s2 ha men-
cionado a la conducta; asi, entenderemos por conducta toda ac-
tividad del oxganismo como unidad, gue cuenta con una funcidn

integradora del sistema nervioso central.

Una conducta se origina, pero detrds de ella existen
condiciones sociales que la influyen; asi! la conducta indivi-
dual se manifiesta como resultado a. la reaccién de una persona
ante cierto estimulo especifico, ya sea del medio externo o

del individuo mismo.

Sin embargo, debemos considerar que en una situacién
especffica de estimulacibén, existen en el individuo residuos
de experiencias anteriores; su manera particular de percibir,
organizar y estructurar su entorno'y sus deseos, intereses y
expectativas, que influyen de forma directa sobre sus respues-

tas, ante ciertas situaciones
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3.2 LAS TEORIAS MOTIVACIONALES

Algunas personas trabajan para satisfacer su necesi-
dad de ganarse la vida y, ciertamente esa es la raz8n mds pode
rosa para que la gente trabaje, aunque los incentivos no mone-
tarios son tambi&n importantes. Asf, el dinero satisface to-
das, o casi todas las necesidades, satisface lo mismo las nece
sidades fisicas, que las de seguridad. BAhora bien, en lo que .
respecta a la necesidad de seguridad, ésta_es una necesidad
fundamental para el individuo, ya gque no s6lo busca satisfacer
ia, sino gue adémas, quiere estar seguro de que seguird satis-

faciéndola en el futuro.

El .hombre como ser social, busca trabar amistad don
sus compaineros, por io que busca formar parte de un grupo, y
al pertenecer a un determinado c¢firculo, obtiene un sentimiento

de identificacidn, haciendo gque su empleo sea menos tedioso.

De este modo, el s6lo heche de trabajar en grupo, en
equipo, contribuye a que exista un buen espfritu de trabajo, y
al realizar un determinada tarea, el individuo busca obtener
un cierto sentimiento de realizacién, desea sabef cSmo est& ha
ciendo su trabajo, comprobar los progresos gue se van dandoy
para ello es necesaria la retroalimentacibn; esto es, hacerle
saber si estd realizando bien su trabajo, para gue siga asf, o

si lo est8 haciendo mal, para mejorarlo. R

Otro punto a considerar, es el deseo del individuo

por obtener ccnocimientos; esto es, no s8lo saber lo gque estd
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pasando, sino saber c6mo pasa, y enterarse de lo que le con-

cierne.

Asf pues, ¢ccufles son las necesidades gue pueden ser
mds efectivas para motivar a las personas, para gue logren sus
objetivos a través de los de la empres;?, para ello, habremos
de conocer varios puntos de vista en relaci6n a las Teo;gas Mo

tivacionales.

TEORIA DE LA JERARQUIZACION DE MASLOW

Segin Abraham Maslow, las necesidades humanas se pue
den ordenar en: Fisioldgicas, de Seguridad, Sociales, de Esti
ma y de Auto-réalizacién, eﬁ donde las necesidades fisiolSgi-—
cas son las indispensables para vivir, siendo Estas, alimen-

8/

tarse, respirar, dormir, etc.=—

En cuanto a las necesidades de Seguridad, el hombre
desea estar seguro de poder salvar problemas o contingencias
futuras; necesita sentirse seguro de que tendrd todo lo que ne
cesita para €1 y su familia en cuanto a satisfacer sus necesi-
dades primarias; ademis necesita sentirse seguro de gue los in
tegrantes de los grupos sociales le tienen estimacién y respe-—

to.

Ahora, en lo que respecta a las necesidades Socia-

les, diremos que el hombre es un ser social por naturaleza,

87 Strauss y Sayles agrupan en tres divisiones las necesidades
que Maslow trata: Fisiolégicas (fisiolSgicas), Egocéntricas
{de seguridad, sociales y de estima) y auto-actualizacién
(de auto-realizacién).
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por lo que necesita vivir dentro de una comunidad; ademds, el

hombre necesita sentir que pertenece a esa comunidad y que es-—

ta lo acepta.

Ascendiendo otro escaldn en la escala jerirquica de
Maslow, encontramos a las necesidades de Estima, gue consisten
en que el individuo ademids de sentirse estimado, como miembro
del grupo, necesita tener cierto prestigio ante los demis miem

bros del grupo; esto es, necesita destacar.

Y, por Gltimo, encontramos las necesidades de Auto-
-realizacién, que aparecen una vez satisfechas en su mayoria
las antericres necesidades. El1 individuo vuelve su atencién a
la forma final de realizacién, la auto-realizaci6n, gue éé ha
descrito como “el deseo de llegar a ser... todo lo gue uno es
capaz de ser; de aprovechar al maximo todas las potencialida-

des gue uno tiene"gf

Asi pues tenemos que, mientras las necesidades basi-
cas del individuo no hayan sido satisfechas, serd entonces di-
ffcil tratar de métivarlo con necesidades del escaldén siguien-
te; con el fin de mantener motivado al individuo, una vez sa-
tisfechas las necesidades bédsicas se deberi poner mis atencién

a las siguientes necesidades de la escala jerérguica.

Adem&s, se debe tener en cuenta que existen diferen-

cias en el grado en cbmo se satisfacen las necesidades, entre

§/ Citado por Strauss y Sayles del libro de A. Maslow "A Theory
~  of Human Motivation".
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unas y otras personas; sabemos que en cada nivel de necesida-
des existe una fuente que las satisface, sin embargo, el dine-
"ro es una fuente muy importante de satisfaccibn de necesida-—

des, pero segGn las circunstancias podrfa satisfacer cualquie—

ra de las necesidades enumeradas anteriormente.

TEORIA DE LA MOTIVACION DE DAVID McCLELLAND.

McClelland, junto con sus colegas, formula una teo-—
rfa de la motivacibn gue reconoce que existen diferencias en
la personalidad del individuo; de acuerdo con esta teoria,
existen por lo menos tres factores que estdn relacionados con
el comportamiento de_los individuos: La necesidad de Realiza-
cibn, La necesidad de Poder y La necesidad de Afiliaci6n; ade
mds, en contraposicibén con estas necesidades "positivas",

existe una “"negativa", que es la de evitar el fracaso.

Considerando la teorfia de Maslow en la que existen
necesidades divididas en jerarquias, la de McClelland dice que
entre las personas existen diferencias en cuanto a la inténsi—
dad'de sus necesidades, y tales diferencias ﬁon determinadas,
en su mayor parte, por el medio ambiente en que se han desarro
llado. De tal modo, las personas con un alto grado de realiza
cidén, obtendridn mucha satisfaccibn en empleos gue dan la sensa
cién de haber logrado algo; asi, las personas motivadas por la

- necesidad de afiliacidén, se mostrardn m&s interesadas que

otras, por establecer contactos cidlidos.
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En cuanto.a la necesidad de poder, las personas moti
vadas por ella, tratarfin de ejercer control e influenciar a to

‘dos aquellos que los rodean.

TEORIA MOTIVACIONAL DE CHRIS ARGYRIS

Chris Argyris sefiala en su teorfa gue denomina La Or
ganizacibn-contra el individuo, gue existe una incongruencia
entre las caracteristicas de un individuo adulto, maduro emo-
cionalmente y las caracteristicas de las organizacibnes.

Las oxrganizaciones necesitan de personas pasivas, su
bordinadas e inmaduras; este tipo de organizaciones tradiciona
les, impiden el desarrollo del individuo mismo y de &ste den-

tro de la organizacibn. AsT, el individuo en la cultura occi-

dental, tiende con el paso de los anios a:

a) Desarrollarse de un estado de pasividad hacia estados
de actividad creciente. .

b) Desarrollarse desde un estado de dependencia respec-—
to a otras personas, hacia un estado de relativa in-
'dependenc1a.

‘¢) Adquirir muchas formas dlferentes de conducta. Cuag»
do nifio, existe s6lo un equipo limitado de pautas
.del comportamiento.’ ‘

d) Tener profundos intereses en contraste a las edades
tempranas, en las cuales la atencién es errdtica y
casual.

e) Considerar una perspectiva mayor del tiempo en com-
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pensacidén a las etapas infantiles en las cuales se

_ pexcibe solamente el presente.

.£f) Ocupar posiciones semejantes o superiores a las per-~

sonas de su edad, mientras su posicién era de subor-~

dinaci6én cuando nifio.

g) Desarrollar una conciencia y un control de si mismo.

En oposicidn, las organizaciones se encuentran en
claro desacuerdo con las antes mencionadas caracterfsticas;

asfi, las organizaciones necesitan gue los individuos sean inma
duros y gque:

a) Tengan un minime control sobre su trabajo y su medio.

b) Sean pasivas, dependientes y subordinadas.

c) Tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

d) Sean inducidas a apreciar y -perfeccionar el empleo
de habilidades superficiales, y ‘

Rindan un determinado nivel de produccidn, bajo con-
10/

diciones gue producen desajustes psicolbgicos=

e)

be tal forma considerado el individuo, se hace nece-

. gsario un cambic por demds urgente en el sistema gque opera en

las actuales organizaciones, y tal se puede lograr tratando de

modificar la estructura organizacional.

107 Axias Galieia, rernando. Administracién de Recursos Huma—
nos, p&g. 73.
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TEORIA DE LA MOTIVACION DE HERZBERG

Esta teorfa se conoce también con el nombre de Teo-
ria Dual de Herzberg, dada la intervencidén de dos factores, los

motivacionales y los higiénicos.

Los factores relacionados con el puesto del indivi~.
duo dentro de la empresa (responsabilidad, iniciativa, etc.),
cuando se presentan, motivan favorablemente al personal; esto
es, causan cierto grado de satisfaccidn; pero por lo que se pu
diera pensar, ql no presentarse éstos factofes,_no ocasionan
insatisfaccifn. En cambio, cuando no existen factores exter-
nos al puesto (compaiierismo, limpieza, etc.), se puede llegar

a la insatisfacci®n.

De otro modo, 21 carecer el individuo de algo en el
medio de trabajo gque lo rodea, podrd sentirse insatisfecho, y
al contar con un clima de trabajo y un clima emocional adecua-

dos, no obtendri la satisfaccifn.

Herzberg considera un errox pensar que la satisfac-
cién tiene como estado contrario la insatisfacci6n; asimismo
gque ambas, satisfaccibn e insatisfaccién, deben ser medidas en

escalas diferentes, dada la dualidad de la teorfia.

En esta teorfa, Herzberg hace una distincidn entre

factores de satisfaccidn y factores de insatisfaccibn:

- SATISFACTORES (factores motivadores).
- Logro. - Progreso
- Reconocimiento. - Crecimiento en el puesto.

- Trabajo desafiante.
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- INSATISFACTORES (Factores de mantenimiento e higiene).

Estos factores son causa de conflictos y tensiones.

- Politica, - Relaciones interpersonales.

- Supervicidn. - Sueldo.

- Administracién de la - Seguridad en el puesto.
empresa.

- La vida personal.
- Condiciones de trabajo.

3,3 EL MEDIO AMBIENTE MOTIVADOR

Existen una serie de factores que influyen en la con
ducta del hombre; uno de estos factores, es el medio ambiente
que lo rodea y gque ejerce influencia en el desempefio de su tra

bajo,

Para dar inicio a este tema, habremos de considerar
los estudios realizados por Elton Mayo en relaci6n a la in-

fluencia del ambiente laboral.

Partiendo de esa base, Mayo afirmaba gue los txabaja
dores tienden a conglomerarse en grupos informales, con el pro
p6sito de cubrir el hueco que resulta de una necesidad bdsica
de cooperacifn y camaraderfa. Al parecer los grupos informa-
les, ejercieron un empuje mucho mis poderoso en la motivacién
de los trabajadores, que toda la fuerza combinada de dinexo,

disciplina y hasta la misma seguridad en el trabajo.

Mayo senala que hay gue cultivar una mejor comunica-

cifn de modo que la gerencia y los trabajadores pudieran, todo
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el tiempo, alcanzar una percepcién de simpatfa dentro de las
mentes de uno y otro, asf como colocar el puesto de supervi-
sifn en mancs de individuos hacia quienes el respeto de los

companeros fluya en forma natural,

Durante los afios de 1923 y 1924, Mayo realiz6 el
primero de sus estudios en una fibrica textil de Filadelfia.
El problema que investigaba era, el exceso en el fndice de ro-
tacidn del personal, en un departamento donde el trabajo era
demasiado cansado y monStono. Al ser enviados a este departa-
mento, los trabajadores llegaban a un estado de abatimiento y

desconsuelo, irritandose facilmente, y sin mds ni mds, renun-

~ ciaban.

Al llegdr Mayo, pens6 gue la razbn a tal comporta-

miento era la fatiga fisica, a lo que se propuso introducir
una serie de descansos a lo largo de la jornada laboral. Para
programar dichos descansés, se permitid 1la iﬁtervensidn de los
trabajadores; como consecuencia, descendid notoriamente el fn-
dice de rotacidén y-la productividgd aumentd; pero esto, no co-
mo consecuencia de la eliminacién de la fatiga, sino por la

participacién de los trabajadores en la direccién de su propio
trabajo.
Asf, Mayo intuyb que el des&nimo era resultado de un

medio ambiente deshumanizador; es decir, como aburridos y ais-

lados siervos de hilares de mdguinas impersonales.

Al tomar los trabajadcies un papel m&s activo, suce-
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.di6 un cambio; los hombres que se habfan sentido solitarios,

incapaces de comunicarse entre sf y casi totalmente indiferen-

tes a cualquier inter#&s comlin, se unieron en un grupo coheren-

te.

De este modo, Mayo contribuyd a Ffijar la claQe de 1lo
que posteriormente se convirtid en la teorfa de las Relaciones
Humanas. Su gran cbntribucién fue el reconocimiento de gue la
emergencia de un espiritu de grupo n§ era un mero accidente,
§ino m&s bien una pieza critica del rompecabezas de la motiva-

cidn que con anterioridad faltaba.

Al requerir la cooperacidn de un determinado grupo,
pqede traer como consecuencia, tener un fuerte motivador, ya
qﬁe a los miembros de ese grupo se les considera como elemen-—
tos importantes para la empresa. Al trataf al trabajador sélo
como un par de manos alquiladas, e ignorar sus sentimientos y
perspectivas, se le despoja de su dignidad y se le priva de
cuélquier razén para querer cooperar md3s de lo gue en realidad

estd obligado.

El segundo de los estudios realizados por Elton Mayo,
vy el que mejor se conoce, fue realizado en los talleres Haw-

thorne de la Western Electric Company. Se trataba de incremen
tar la produccifn mediante una mejor iluminacién, pero sin im-
portar que la luz fuese mds brillante, mis opaca o constante,

" la produccidn siguié su camino a las alturas. Esto, se desou-
brio que se debfa a que los encargados pidieron la cooperacién

de los trabajadores.
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Tratar a los trabajadores como seres humanos, permi-~
tirles unirse en grupos naturales y relevarlos de controles im
personales, daba apoyo a motivos que podrian mejorar la produc

cidén.

En opinién de Mayo, actitudes de apatia, enemistad y

frustracién, eran resultado de una administracién impersonal.

La ausencia de preocupacién de la gerencia del aspec
to humano de la productividad, resulta contraproducente al pro

p6sito de la empresa.

La situacién fundamental de las dificultades radica,
en la situacién de trabajo mids gue en los problemas de las per
sonas. Esta actitud bacia la importancia de las diferencias
individuales, fue caracteristica de las primeras fases del mo-
vimiento .de las relaciones humanas, cuyo iqterés completo se

ponfa en la influencia determinante del medio ambiente.

El tercero de los estudios de Mayo, realizado en Ta-
lleres de fundici6n, se llev6 a cabo para descubrir las causas
del ausentismo; en uno de estos talleres, se encontré un vivaz
espiritu de equipo, gue hacfa gue los trabajadores guisieran ‘
mantener su r&cord de buena asistencia, en bien de la reputa-
cién del grupo y evitar la muda desaprobacibén informal del gru

po, gque de modo efectivo censuraba toda ausencia innecesaria.

En 1944, en California, se llevS a cabo el cuarto es
tudio de Mayo en una planta de aeronaves. Los cambios de per-

sonal eran cada vez m&s elevados y, como consecuercia, también
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... - el ausentlsmo. Pero ‘no obstante tal 51tuac16n, Mayo encontrd
tres departamentos que sobrevivian ante este problema; estos

. departamentos eran»de ttes tipos, siendo uno de e€llos consti-
tuido‘por un grupo pequeiisimo ligado entre si por la intimi-

dad, que agrupaba a los miembros de un nlGcleo homogéneo.

El segundo era un grupo mayor, donde un grupo de per
sonas motivadas fuertemente influian sobre los demd&s para de-

terminar el ritmo de trabajo.

El tercero y md3s importante de todos ellos, era un
conjunto cuyo espfritu de grupo era el objetivo deliberado de
los gerentes. Los r&cords de asistencia y productividad eran

fabulosos y Mayo comprendi6 que no era mero accidente.

Los hombres que se hallaban a cargo, .estaban conven-
icidos de que la solidaridad debfa ser un objetivo m&s importan
te. Estos hombres no ignoraban a los obreros, los subordina-

dos, o controlaban simplemante.

Como resultado de esto, los hombres tenian la sensa-~
cién de ser importantes y no meros objetos ya dados por hecho;
cada uno se daba cuenta de que el ré&cord del grupo sufrirfa si
&1 aflojaba y, todos tenfan la firme determinacién de no permi

tir que algo asf ocurriera.

Mayo consider6 a la sociedad industrial como un gi-
gantesco criadero de disensifn y rivalidad, debido en gran par
te a que estaba organizada de tal manera gue los trabajadores

eran tratados como robots, sin alma, que eran movidos sSlo por
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un interés econfmico. Asi, el trabajo se convertirfa en un nme

ro trueque impersonal, de dinero por trabajo.

Y asf, el dinero estarfa comprando no s8lo la mano
de obra sino tambi&n la humillaci6én de las necesidades humanas,

resultando una total frustracién y un sentimiento de enemistad.

Mayo encontr6 que entre los trabajadores existian
pruebas de una actitud distorsionada de la vida; a tal actitud
Mayo la denominé "Anomia":L{ Tal actitud se caracteriza por
un sentimiento de desenraizamiento, carencia de importancia y

confusidn ante la indiferencia del medio ambiente que lo rodea.

Dado que la administraci6n funcionaba histbricamente
bajo una polftica en-la que se esperaba gue los trabajadores
aceptaran la disciplina y cambiaran su aburrimiento y aisla-
miento por dinero, el trabajador era considerado como alghien
sin aspiracidén a la dignidad, sin deseo natural para trabajar

en cooperacifn, a menos que se le.-obligara a hacerlo.

La finica. motivacién aparente era el deseo de hacer
tanto dinero como pudiera, a cambio de tan poco trabajo como

le fuera posible,

El organismo humano, apunta Mayo, simplemente no es-
taba preparado para sobrevivir muy bien en un ambiente que ha-

cfa poca distincién entre &1 y la miguina. El resultado de es

% / Anomia: Del griego a = sin; nomos = ley; significa defecto
- congénito de la moral. .
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ta indiferencia masiva hacia la necesidad individual de perte-

necer y ser apreciado, era apatfa y descuido.

Asf, las organizaciones informales se formarian a la
mis leve oportunidad, puesto que la seguridad de pertenecer a
un grupo, compensarfa en exceso el efecto de cualquier recom-

pensa o castigo que la empresa guisiera imponer.

Otros estudios, fueron los Estudios Michigan, que
inici6 el Institute of Social Research de la Universidad de Mi
chigan; tales estudios se enfocan a las actitudes y conductas
de los supervisores de lfinea, y en el modo en que ellas afec-
tan la productividad de sus subordinados; los estilos de super
visién tienen efecto én la productividad individual del traba-

jador.

En 1247, Likert v Katz, iniciaron un estudio para
descubrir las condiciones que hacen que un grupo de alto nivel
funcione y produzca un elevado nivel de satisfaccién indivi-

dual en los componentes del mismo.

Los estudios Michigan se centran m&s en el supervi-
sor, que en los grupes informales, como hizo Mayo; después de
todo, es a través del supervisor que se trasmiten las actitu-

des y politicas de la gerencia, con respecto al empleado.

SUPERVISOR CENTRADO
EN EL EMPLEO.

(Su principal funcién . ggggggT?%Ig;gA
es supervisar a la

gente)
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SUPERVISOR CENTRADO
EN LA PRODUCTIVIDAD

{Su funcién es hacer | GRUPOS DE BAJA
el trabajo; considera > - PRODUCTIVIDAD
a la gente como mero
instrumento) .

El estilo de la supervisi6n afectaba la motivacién
del grupo y viceversa, y como consecuencia de esta interac-
cifn, el estilo mds efectivo desde el punto de vista de pro-
duccién, era aguel que mostraba mayor preocupacién por las ne-
cesidades de atencidn y respeto de los trabajadores, gue por

la produccidn en sf.

Sin embargo, la supervisién centrada en el trabaja-
dor, no conduce a resultades G6ptimos bajo todas las circuns-

tancias.

En la actualidad existen razones para creer gque los
m&todos centrados en la produccidn pueden, a corto plazo, dar
por resultado ré&cords de productividad por lo menos tan buenos
como los obtenidos mediante sistemas centrados en el trabaja-

doril{

Vfctor H. Vroom, ha descubierto pruebas de gue los
efectos de la supervisidén pueden depender considerablemente de
la personalidad de cada trabajador. Si un hombre posee podero
sas cualidades de independencia y no se siente particularmente
atemorizado por personas que cuentan con posiciones de autofi—

dad, siempre prefierxre tener voz en aquellas decisiones gue

11/ Gelierman, Safil W. Motivacién y Productividad.
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‘afectan su trabajo. Asf, tal hombre ser§ mis productivo bajo
“un sistema de participaci6n, gue cuando simplemente se le orde

na lo gue tiene gue hacer.

) Por otro lado, Vroom dudaba gue esto fuera cierto en
hembres que se sienten m&s cémodcs ejecutando las Srdenes, gque

decidiendo por sf mismos lo gue debe hacerse.

La motivacidn que contribuye a la alta productividad,
por lo general es una reaccifn a un tipo determinado de direc-—

cifén, y no una sencilla reaccién ante el dinero.

La funcifn adecuada de los supervisores consiste en
suministrar la informacifn, materiales y oxrganizacién que los
trabajadores necesitan para sus labores y, por lo demds, ha-
‘' cerse a un lado. Clarc cstd, gue esto impliéa que la mayoria
‘de.los trabajadores pueda funcionar en grupos autodisciplina-
dos gue requieran poca © ninguna presién, para asegurarse de

que utilizaron su tiempo en forma productiva,

Likeft en su teorfa modificada dice, gque un grupo
que se_encuentré adecuadamente dirigido generard bastantes sa-
tisfacciones en sus miembros, credndoles un sentido de orgullo
y una sensacién de logro para contrarrestar cualguier tenden-

cia a restringir la produccién.

"La clave para tener una fuerza laboral motivada hacia
la productividad, serd entonces, un estilo de supervisidn que
aumente €l sentido de propiedad de los trabajadores sobre su

'trabéjo. Puesto que la rafz de la productividad estd en la mo-
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tivacifén de cada trabajador, Likert disefia una organizaci6n
dentro de la cual el individuo pueda gozar de cierta importan-

cia e influencia.

La clave para engranar las aspiraciones m&s fuertes

de un individuo con las metas de la empresa, es perlenecer a

un grupo gue participe en su propia administracién, grupo en

el cual el papel de supervisor se transforma, de una persona

que simplemente pone en vigor las Srdenes, en el de un despa-

chador, suministrador de informacidén y, sobre todo, un parti-

dario del ego.

Como ya hemos visto, el papel gue juegan los grupos

es muy importante, ya que constituyen elementos valiosos, dado

el control gue ejercen sobre sus miembros; pero también los

grupos dc trabajo pueden retardar o restringir la produccidn.

Una vez establecidos los grupos, se produce un proce

so din&mico; al estar reunidos por la organizacif6n formal (em-

presa), los individuos interactGan entre sf y é&sta interaccién
desarrolla sentimientos favorables hacia los compailieros del
grupo. Al mismo éiempo, estos sentimientos forman la base de
distintas actividades; estas nuevas oportunidades de interac-

cién crean fuertes vfnculos de identificaci6n.

De este modo, el grupo viene a ser mds gue un simple

conjunto de personal; al interactuar entre sf, desarrollan nue

vas formas de hacer las cosas, se convierte en una organiza-

cién por sf mismo, y al trabajar juntos y hacer amistades, los

miembros del grupo desarrollan sus propias metas y objetivos.
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Los miembros del grupo reconocen que les es indispen '
sable el logro de esos objetivos, ya sea para ayudar al objeti

vo general de la empresa, o para ayudarse a sf mismos.

Los individuos gquieren ser miembros de algtin grupo ¥
también formar nuevos grupos por diversas razones, perc en el
fondo siempre existe la blisqueda de satisfacciones gue el indi

viduo no encuentra ni en el empleo, ni en el supervisor, satis

facciones tales como el compafierismo y la proteccidn.

Asf, los grupos informales cuentan con vida propia,
con maneras especificas de realizar las cosas, con sus propios
lideres y jerarqﬁia definida; en otras palabras, la organiza-—
ci6én informal es un ente real que la empresa no puede hacer a
un lado, va gue el grupo puede ejercer un control mucho méis
fuerte sobre sus miembros, gque el gue ﬁudiera ejercer la misma

empresa.
3.3.1 LA COMUNICACION PARA MOTIVAR

El hombre como miembro de un grupo social, realiza
un sinfin de acciones, y todas ellas las lleva a cabo mante-
niendo relacifn con otros miembros del grupo. Desde gque el in
dividuo aprende a hablar, transmite (o ha tratado de hacerlo),

sus ideas y sentimientos, comunicdndolos a los demés.

De este modo, tal vez se piense que la comunicacién
no entrafia gran problema, peroc el problema bidsico de las comu-
nicaciones consiste en que el significado gue realmente reci-

be una persona,. puede no ser el que nos proponiamos enviarle.
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La persona gue habla y la gue la escucha, son dos
personas diferentes que viven en diferentes mundos también; al
trasmitir el mensaje, pueden ocurrir una serie de hechos que
hagan gue dicho mensaje se distorcione, impidiendo que llegue

tal y como lo deseamos a quien nos escucha.

HABLANTE OYENTE
Intencidn "z Expresifn ———=. Impresién ———=_, Interpretacifn
(Motivo) (Lo, que se dice) (Lo que se oye) {significado atri
s 12/
buido)—

Asi, 1o que oimos o entendemos cuando alguien nos ha
bla, depende en gran parte de experiencias pasadas; como conse
cuencia, al escuchar lo que nos dice la gente, ofmos s6lo lo
que nuestro cerebro nos dice que han dicho. Ahora bien, la ma
yorfa de las personas nos oponemos a los cambios, ya que tende
mos a rechazar ideas nuevas, sobre todo si &stas entran en con

flicto con las que ya tenfamos al respecto.

De aguf que, en algunas ocasiones las comunicaciones
no surten el efecto deseado, por gue se oponen a la informa-

cibn que el receptor posee.

Hablando de manera estricta, no podemos transmitir
un significado, sino s6lo palabras; unas mismas palabras pue-

den sugerir sentidos totalmente distintos a personas distin-

tas.

12/ Strauss y Sayles. Personal: Problemas humanos de la admi
nistracidn.
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El significado estd en las personas mis gue en las
palabras.

La buena motivacién del personal depende de una bue-

‘na comunicaciGn; hay gue comunicar a los subordinados lo que

se desea de ellos y comprobar de manera pexiddica, para tener

la seguridad de gue asi lo hacen.

El individuo reaccionard de manera distinta cuando

recibe informacidn de acuerdo a sus creencias, gue cuando son

diferentes a ellas. Asf, cuando una persona se ha ganado nues
tra confianza o dice algo con lo que zstamos de acuerdo, pensa
remos gue vale la pena poner atencién a aquello que diga o ha-

ga; por el contrario, si la persona que habla se ha ganado

nuestra desconfianza o antipatfa, ni siquiera llamard nuestra
atencién y haremos caso omisoc a lo gue diga.

A este fenSmeno se le conoce con el nombre de "Efec-

to de Aureola",gue consiste en una incapacidad para diferenciar

los aspectos buenos o malos de una persona y lo gue dice. En

este fenSmeno podemos notar una gran influencia del grupo al

que pertenecemos (grupo de referencia), ya que el grupo toma

parte en ciertas actitudes. De tal modo, existe dentro del .;

grupo un cb6digo, .y si algtn miembro lo viola, corre el riesgo

de ser apartado; asf, si la mayoria del grupo considera al su-
pervisor como una persona injusta, el nuevo integrante proba-

blemente lo considere asf también.

Al comunicar determinada situacibn, los diferentes
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grupos de una empresa oirdn lo qgue por su posicidén quieran
ofr; esto es, ya que la marcha de los grupos estd en funcién
de la informacidén gue poseen. De ahf gue, esto sea una de las
causas mds importantes de la existencia de fricciones en la in

dustria.

Al tratar de comunicar algo, gue logre llevar el sig
nificado apropiado a las personas a guienes va dirigido y ade-
mds logre vencer las barreras de la comunicacién, muchas veces
no se considera el desconocimiento del punto de vista del re-

ceptor, por lo gue los esfuerzos fracasan.

Para que la comunicacibfn seca efectiva, se requiere
que existan marcos de referencia comunes; cuando no existen es
diffcil gque el mensaje, en gran parte, no se escuche o no se

crea.

Ahora, las barreras de la comunibacidn son aguellos
factores que la impiden, alterando el mensaje y colocando obs-—

tdculos en su proceso; tales barreras son:

‘-~ SEMANTICAS: Cuando no se precisa el sentido de las palabras,
ge interpretan y entienden de otra manera.

- PSICOLOGICAS: Son agquellos factores mentales que impiden com
prender una idea o aceptarla. Preocupaciones o emo-
ciones ajenas al trabajo, pueden ser obstdculos para
la buena comunicacidn.

- FISIOLOGICAS: Son aquellas que impiden recibir o emitir al-

gfin mensaje, debido a defectos fisicos. Ceguera,
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tartamudez, sordera, son ejemplos de barreras fisio-
l6gicas.

= FISICAS: Son aquellas gque dificultan la recepcién del mensa-
je, tales como el ruido,

— ADMINISTRATIVAS: Son aquellas causadas por las estructuras
organizacionales, mala planeacibn y deficiente opera

cifn de los canales de comunicacibn.

Una buena comunicacidn requiere de la resoluci6n de
dos problemas muy importantes: aprender a transmitir mejor,
ocupdndose de las palabras, las ideas y los sentimientos que
realmente envia el emisor al receptor. Al mismo tiempo, reci-
bir cfmo el receptor percibe las reacciones y afirmaciones del

emisor.

El mejor mé&tedo para hacer mfs eficientes las comuni
caciones, es la Retroalimentacién, gue consiste en el proceso

de retorno de la informacién o de respuesta al mensaje emitido.

Asf, el supervisor comprende que es necesario cono-
cer las reacciones de los obreros, cuando les comunica algo.
Ademis, es neceéario acompanar las nuevas propuestas con un
cambio en el comportamiento, amén de permitir ia participacidn

de los obreros en el proceso del cambijo.

Asf pues, "el fin bdsico de la comunicacién es alte-
rar la relaci6n original existente entre nuestro organismo y
el medio que nos rodea. La comunicacidn se dirige a influir

en los demds para provocar una respuesta: cuando aprendemos a



utilizar las palabras apropiadas para expresar nuestros prop&-
sitos y obtener la respuesta deseada, hemos dado el primer pa-
so hacia la comunicacién eficientelé{ y asimismo, poder incre-
mentar la motivacidn de las personas al contar con la informa-

cién que necesitan.

3.3.2 LA MOTIVACION DEL TRABAJO CON SIGNIFICADO

El trabajo es una de las actividades mis importantes
del hombre, si no la méds importante. Agsi, la empresa se forma
el prop6sito de inducir a los trabajadores a participar conti-
nuamente de actividades administrativas que hagan que su traba

jo tenga cada vez mayor significado.

El trabajador busca satisfacer sus necesidades bé&si-
cas de alimento, habitacién, por ejemplo; pero sus necesidades
de logro y autosatisfaccidén se ven satisfechas con mayor difi-
cultad, va gque 8stas s8lo se pueden satisfacer con la realiza-
cién de una labor en verdad importante para el individuo y que
tenga un significado para &l. Al proporcionarle al individuo
un empleo con significado paxa &l, se puede lograr un aumento
en su producti&idad Yy, en general, en la eficiencia de la em-

presa.

Un trabajo tiene significado para el trabajador,
cuando se siente partficipe en la identificacién y en la solu-

ci6én de los problemas que le afectan; de ahf que, el trabajo

13/ Toussaint, Florence. Critica de Informacién de Masas.
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es motivador ya gue el individuo se motiva a sf mismo a buscar

soluciones a los problemas qgue afectan su persona.

Un trakajador motivado de esﬁa manera, puede partici
par en la planificacidn, organizacidn y control de la tarea
que desempefia, comprendiendo de este modo aspectos que con an-
terioridad lo hacfian sentir relegado; asi, la sensacién de lo-
gro y el estfimulo mental se combinan para aumentar su estado
de &nimo y asimismo, la producci&n y las ganancias para la em-

presa.

Consecuentemente, el concepto de trabajo con signifi
cado, es un instrumento que la empresa puede utilizar para

gue la sensacidén de logro coexista con la motivacién personal.

Una vez m&s notamos la existencia de los grupos de
trabajo, que identifican los problemas relacionados con su tra

bajo, y responsabiliza a uno de sus miembros de su solucién.

De este modo se da el primer paso, al considerar al

trabajador como pieza clave de la solucib6n de los problemas.

Asimismd, al tomar en cuenta la participacién del
trabajador, se destéca el hecho de gue si no existe tal, es
probable que el problema equivocado, o s&6lo parte del proble-
ma sean resueltos. Otro punto importante es, una vez gue se
han identificado los problemas, es necesario gue el supervisor
a cargo, se encargue realmente de los problemas que ha acepta-
do:; al hacerlo asi, esti demostrado que se toma en serio la

cooperacifn del grupo, tanto para la identificaci6n y solucién
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de los problemas, asf como del establecimiento de los objeti-

vVOs.

De tal manera los grupos se acostumbran a la solu-
ci6n de los problemas, y con el tiempo, identificar&n proble-
mas adicionales relacionados con su trabajo, buscdndoles solu-

cibn y cumpliendo sus propios objetivos,

Puesto que el hombre pasa mucho tiempo de su vida en
el trabajo, si &ste no le ofrece el significado que &1 bus=za,
puede verse frustrado y, como consecuencia de esto, una baja

en su rendimiento y en el de la empresa.

En resumen, la existencia de empleos gue no porpor-
cionan un significado real para el individuo y que no le pro-
porcione satisfacciones, crea una situacién diffcil que periju-

dica al jindividuo, a la empresa y a la sociedad.

3.4 EL PROCESO DE APRENDIZAJE

Casi toda la conducta de las personas adultas es re-
sultado de un aprendizaje; aungue algunas acciones de conducta
pueden ser reflejaéas o instintivas: respirar, bombear sangre
al coraz6n, etc. Todas estas acciones de conducta ocurren sin

gue tenga algo que ver el aprendizaje.

Ahora, el mecanismo por el gue se aprende una forma

especial de comportarse se inicia cuando:

- Existe la presencia de un estimulo, entendiendo éste

como un factor capaz de producir una reaccién.
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Una vgz_quE'el.estIMulo se presenta, el individuo

responde a &1.

'Al reaccionar ante =1 estfmulo, el individuo recibe

una recompénsa o un castigo, seglin se juzgue su com—
po#ﬁamiento.

éuéndo la reaccitn ha sido en sentido positivo, se
oforgé una recompensa; pero si por el contrario, la
reaccitn ha sido en sentido negativo, se otorga una
sancién. ‘

La récompensa hace pdsible gque en el futurb, ante la
presencia de un estimulo semejante, el individuo re-
pita la respuesta premiada. Cada vez que esto suce-

de, se refuerza la conducta del individuo aumentando

‘las posibilidades de gue se A€ la conducta deseada. -

Cuando se ha establecido una conducta, es entonces,

puede decir gue hay aprendizaje.

La recompensa actfia como un transmisor de informa-

cifn, haciendo que la persona que busca aprender sienta gque

sus respuestas son las correctas; de este modo, el hecho de

" aprender es un incentivo en sf mismo; asimismo, la ausencia de

castigo puede tomarse como una recompensa.

Una vez que el aprendizaje se ha logrado, lo aprendi

do pasa a formar pérte del conjunto de elementos conductuales

7§ue cada individuo posee, y si ademds, existe el reforzamiento

'  hecho por los miembros del grupo y accompaifiado de muestras de

gafecﬁo, estos tipos de conducta pasan a formar parte de los me
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canismos psicol6gicos del individuo, de sus valores y normas,
y por lo tanto, de los factores motivacionales adquiridos por

medio del aprendizaje.

Aunque existen una diversidad de procesos de aprendi

zaje, el mds general es el que se presenta ahora:

ESTIMULD
RESPUESTA
. ]
SANCION [4—— NO -——— | SADECUADA? | —— SI — | RECOMPENSA
»

Probabilidad de gque se
- repita la misma respues-— +
| ta ante estfmulos seme~ |~
jantes. a/

]

La motivacién, por sus efectos indirectos, es iﬁpor—
tante para comprender el aprendizaje. La motivaéidn es nécesg
ria para la ejecucién de la conducta y afecta a la naturaleza
de ésta. Por lo tanto, -la motivacién es indirectamenéé necesa

ria para el aprendizaije.

El aprendizaje no depende de la motivacibn; si la mo

tivacién es deficiente, la préictica serd tambi&n descuidada y

14/ Op. cit. p&g. 58.
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" la respuesta aprendida ser& otro tanto. Asi, la motivacidn no

" funciona“para fijar la experiencia de manera que pueda apren-—

. derse;

o

sef%p;ende todo lo gue se experimenta.

Con todo, la motivacién es en parte responsable de
lo que se experimenta y, de esta manera, indirectamente respon

sable de lo que se aprende.

3.5 MOTIVACION Y APRENDIZAJE

Existen varias caracteristicas del aprendizaje gue

lo definen:

1. DPa por resultado un cambio de conducta.
2. Ocurre como un resultado de la prictica.
3. El aprendizaje es un cambio relativamente permanente,

4. El aprendizaje no puede observarse directamente.

El aprendizaje es una de las muchas variables gue in
fluyen sobre la ejecucibn de algo. Sin embargo, la Gnica for-
ma de estudiar el aprendizaje es por medio de alguna conducta

gque pueda observarse.

Desde tiempos remotos, el hombre descubrié que la
conducta de los organismos puede controlarse mediante recompen
sas; siempre gue una recompensa siga a una respuesta, la ten-
dencia a que dicha respuesta ocurra en el futuro, aumenta en

relaci6n con la cantidad, demora y calidad de la recompensa.

Asf pues, tenemos el principio del reforzamiento po-
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sitivo. La recompensa no tiene gque ser un efecto de la res-

puesta, no debe ser producida por ella, para ser eficaz._-B: E.
Skinnexr, en un estudioc que realizé, colocd a una paloﬁa éentro
de un aparato que tenia un comedero gue se le presentaba auto-

miticamente al animal, perifdicamente; la paloma s6lo tenfa

gue comer cuando el grano estuviera a su alcance.

Skinner observS que la paloma comenzé a mostrar, con
mayor frecuencia cada vez, cierto tipo de conducta, como pavo-
nearse en circulos dentro de la caja, con el cuello estirado ha
cia arriba. Asfi, podia predecirse, que la paloma aprenderfa

algo.

Cuando se le da la recompensa, la paloma necesaria-
mente estaba haciendo algo. Si, por ejemplo, estaba exploran-
do el techo de la caja cuando recibfa la recompensa, entonces
serd mas probable que reanude tal tipo de conducta después de
la recompensa. La paloma, en efecto, cae en la trampa de dar
la respuesta cého si &sta produjera la recompensa, cuando de

hecho, €sta es completamente independiente de su conducta.

Asi, la aprobaci6én social, es un tipo de recompensa
para las personas; cuando nos damos cuenta de que nuestra con-—
ducta no afect6 a la recompensa, podemos impedir gue se nos
forme una supersticién en este sentido. Y cuando estamos con-
cientes de que nuestra conducta produce la recompensa, podemos
ensayar la asociacifn de acontecimientos para fomentar el apren
dizaje. Sin embargo, lo mids importante sigue siendo gue darse._

cuenta no es necesario para gque ocurra el aprendizaje.
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-:' Ahora, los organismos no solamente tratan de aumentar
ai:méximo su contacto con acontecimientos placenteros, sino
que también tfatan de reducir al méximo su contacto con aconte
cimientos desagradables. As{ pues, tenemos al principio del
reforzamiento negativo, gque dice: siempre gue una respuesta
sea seguida inmediatamente por la reduccibén de un estado ad-

versivo, aumentari la probabilidad de que vuelva a ocurrir di-

cha respuesta de acuerdo con el grado de reduccién logrado.

Los acontecimientos negativamente reforzantes no tie
nen que ser producidos en realidad por la respuesta para que
&sta sea aprendida, ni la persona necesita estar conciente de
la conexifSn causal entre su conducta y el acontecimiento, para

que el reforzamiento sea efectivo.

Algunos psic6logos han usado el té&rmino "reforzamien

to negativo" como otra forma de decir "castigo".
g

La razén de hacer una distincién entre reforzamiento
‘positivo y negativo, tiene que ver principalmente con otros
efectos de dichos acontecimientos, ademis del propio efecto re
forzante. De ﬁal modo que, las actitudgg de un organismo ha-—
cia su medio se ven afectadas en gran medida segln se haya usa
do, reforzémiento positivo o negativo, para generar el aprendi
zaje.

Cuando un organismo se encuentra en un estado aversi

vo no aprendido, y se reguiere una respuesta para reducirlc,

se estd hablando de Aprendizaje de Escape. Existe una gran va
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riedad de situaciones dolorosas o desagradableé, que nos desa-
gradan instintivamente. Los golpes ffsicos, el frfo o calor

excesivos, sonidos intensos, son ejemplos de estados aversivos.

Cuando un organismo se encuentra en un estado asi,
trata de escapar de €l y aprende la respuesta con la gue puede

alcanzar esta meta.

De tal manera, aprendemos a evitar el frio, ponié&ndo
nos ante una fogata o poni&ndonos un sweater, o a tomar una as

pirina si nos duele la cabeza.

En aprendisaje de escape no hay nada que el organis-

mo pueda hacer para impedir gue se presente el acontecimiento
aversivo.

Cuando las respuestas naturales a los estimulos aver
sivos no logran eliminarlos, se mantiene un estado motivado,
intentando otras respuestas y aprendiendo la que funciona con

mayor eficacia. En otras paiabras, el aprendizaje de escape

se basa en el reforzamiento negativo, en la reduccién o termi-

nacién de un estado aversivo.

Cuando las respuestas reflejadas son inadecuadas, se
aprenderdn otras nuevas.

Al referirse a la terminacidn de un estfmulo aversi-
vo, nos referimos al Aprendizaje de Evitacifn, que ocurre cuan

do el organismo puede aprender la respuesta que impedird la

ocurrencia de un accntecimiento aversivo.
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Ahora, la diferencia entre el aprendizaje de escape
y el de evitacién radica en que en el aprendizaje de escape no
hay nada que el organismo pueda hacer para impedir gque el acon
tecimiento aversivo ocurra; no le gqueda ﬁés que terminarlo una
vez gque ha empezado. Por el contrario, en el aprendizaje de
evitacisdn, si el oréanismo responde a tiempo, podri impedir gue
ocurra el acontecimiento aversivo, teniendo asi, mis control so

bre su medio.

Al aprendizaje se le considera un potencial de la
conducta,es decir, como un conjunto de hdbitos o conocimientos
disponibles para ponerlos en prdctica. La motivacidn, en cam—
bio, es el activador o energizador de es¢s hdbitos o conoci-
mientos, de modo gue los transforma en conducta propiamente ai
cha. La ejecucién de una conducta tendrid lugar Gnicamente
cuando exista cierto grado de aprendizaje y de moti&acidn; Yy

mientras mayor sea el grado de &stos, mds se manifestard la

conducta.

Es importante mencionar las dos fuentes de motivaci6n
gue son necesarias para la ejecucidn de la conducta, la Motiva-

cifn de Pulsién y la Motivacidn de Incentivo.

La Motivacién de Pulsién, se refiere a la fuente in-
terna de energfia que lleva al organismo a hacer algo; la Moti
vacién de Incenti&o, se refiere a la‘hxpectativé de recompensa
que el organismo tiene por dar cierta respuesta. La motivacién
de incentivo puede considerarse como un impulso hacia una meta,

distinguiéndola de la meta en si.
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Un experimento realizado en el laboratorio, "estas
dos fuentes de motivaciSn pueden separarse con relativa facili
dad." "...ejemplo de la rata que corre por uh callején. Su
motivacién de pulsién se basa en la necesidad de comida que re
sulta de privarla un tiempo de alimentos. Su motivacidn de in
centivo se basa en experienc;as previas de encontrar comida al
final del callej6n. Cada una de ellas puede maniﬁularse inde-
pendientemente: mientras mds tiempo‘haya estado privada de co-
mida, mayor serd su pulsién de hambre; mientras mayor haya si-
do la recompensa recibida previamente en la meta, mayor serd
su motivacién de incentivo. Y, para que la rata corra, ambos
factores deben estar presentes. La motivacidn de pulsidn hace
gue el animal salga de la caja inicial, mientras que la motiva

cién de incentivo la impulsa hacia la caja meta"lé{

Asf, cuanto mayor sea el aprendizaje y mids poderosas
sean las fuentes de motivacidn, tanto mayor serd el desempefio
© ejecucidén de la conducta. La ejecucién requiere de aprendi-~
zaje y motivacién;Ala motivaci6n, a su vez, supone pulsidn e
incentivo. Al no darse las respuestas deseadas, hay que asegu

rarse inicialmente de que el hdbito exista y despu&s proporcio

nar la motivacién de incentivo.

Para que el aprendizaje se vea afectado, se debe re-

currir a la priactica repetida que consecuentemente, nos lleva-

r&d a un cambio relativamente permanente de la conducta.

167/ Logan, Frank A, Fundamentos de Aprendizaje y Motivacién.
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La motivaciSn, por el contrario, es mis temporal,’pg

diendo aumentar o disminuir r&pidamente.
- La recompensa afecta a la conducta, no como una va-—

riable del aprendizaje, sino como una variable motivacional, y

constituye el incentivo que motiva la ejecucidn de h&bitos.

El organismo puede aprender con ser expuesto en una
situacibén sin recompensa, gue su desempefio puede cambiarse ri-
pidamente, para mejorar o empeorar, dada la existencia de un

cambio de recompensa. En pocas palabras, la recompensa motiva

la conducta.

3.6 LA MOTIVACION HACIA EL TRABAJO.

Muchas personas en sus empleos, obtienen menos de lo
que esperaban; qbtienen poca satisfaccidn al realizarlo; no se
sienten interesados y s6lo trabajan por trabajar.‘ Se sienten
relegados por no contar con la informaci®n necesaria para sen-

tirse elementos importantes dentro de la empresa, por lo gue

gozan de un mfnimo de sentido de realizaci6n o de creatividad.

Al trabajar en grupo, muchas de las Srdenes que si-—-
guen, puede que ni se entiendan o se aprueben y esas mismas &6r
denes son dadas por personas gue ni se conocen y para cuya

elecci6n, ni se tom6 parte, si es que existid tal eleccidn.

De tal manera, Jcémo se puede crear un ambiente en

que los individuos se sientan parte importante de ia'empresa,
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al satisfacer sus necesidades?, y ademds, icOmo motivar a per-

sonas dificiles de manejar, que tienen empleos aburridos?

En este tema consideraremos cinco formas o métodos

para motivar a los traba]adoresl7/

. El Enfoque Tradicional.

. El Enfogue de Relaciones Humanas.

1
2
3. La Negociaci&n Implfcita.
4. La Competencia.

5

. La Motivacién Interiorizada.

ENFOQUE TRADICIONAL

Este método de motivacibn pone mayor atencidn en la

autoridad y los beneficios econfmicos. Con éste m8todo se

obliga al trabajador a realizar su labor, amenazéndolo con des

pedirlo o reduciendo sus ingresos, si no lo hace. Este m&todo

se sustenta en la suposicién de que la gente trabaja s6lo

lo.

. El inconveniente de é€ste m&todo, es que no toma
cuenta el hecho de que las personas no son miguinas, sino
sonas que sienten y piensan y qgue, frecuentemente, pueden

cionar en formas gue la empresa no tenfia previstas. Pero

métodos.

por

el dinero y que realiza su trabajo s6lo por el miedo a perder-

en
per—
reac

lo

17/ Strauss Y Sayles, han considerado estos cinco m&todos, sin
pretender agotar las posibles formas de motivacién, aungue
en la préctica se pueden hacer combinaciones de los cinco
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.més grave de la motivacidbn "por la fuerza", digamos, es que no

‘toma en cuenta un factor bisico del comportamiento humano;
cuando las personas se sujetan a presiones excesivas, el resul
‘tado es la frustracifn, y cuando una persona se siente frustra

da reacciona de manera imprevista, que hace que se reduzca la

*prbdﬁccién.

Asi pues, la eficacia de éste método estd sujeta a

limitaciones tales como:

a) Motiva a los trabajadores a hacer s8lo lo-suficiente
para no ser despedidos.

b) Motiva a los trabajadores a salirse con la suya en
todo loc posible, haciendo gue cada vez existan mas
restricciones impuestas por la empresa y evasiones
por parte de los trabajadores. )

c) Motiva a los trabajadores a mantenerse unidos con el
fin de protegerse de la "fuerza"” de la empresa, for-
mando los sindicatos.

d) Conduce a la frustraci6n y a una serie de situacio-

nes que hacen peligrar la produccibn.

RELACIONES HUMANAS

En lugar de la actitud tradicional "o trabaja o se
va", se pretendi6 motivar a los trabajadores mediante la satis
faccién de sus necesidades. Tal decisibén se tom§ al conocer
los resultados de los estudios de Elton Mayo, llevados a cabo

en la General Electric de Hawthorne.
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Dentro de este sistema se pueden distinguir dos for-
mas de relaciones humanas, el Paternalismo y la Gerencia Higié&
nica. En lo relativo al paternalismo, se dice'que si’ la empre
sa trata bien a sus trabajadores, é&stos trabajarén.mas dur&

por lealtad y gratitud.

En lo que concierne a la gerencia higiénica, no se
considera la gratitud; en su lugar, sostiene que las adecuadas
prestaciones, las buenas condiciones de trabéjo y la supervi- .
sidn conciente de que trata con personas mis gue con m&guinas,
da por resultado trabajadores satisfechos gque trabajan mas du-

ro.

Los altos salarios, el buen trato, un buen ambiente
de trabajo, y demis beneficios para los trabajadores, los moti
vard a trabajar mds. Las prestaciones y los servicios para
los trabéjadores cénstituyen una parte importante Ae cualquier
programa para el personal; estos beneficios redundan en prove-

cho para la empresa al atraer mejores trabajadores.

Las buenas relaciones humanas ayudan también a redu-
cir el cambio de personal, ylal dejar existir al sentimiénto
‘de seguridad, se reduce tambi&n la tensién entre las personas,
logrando asi, en la medida de lo posible, un aumento en la pro

duccidn.

AGn asi, los esfuerzos realizados por la empresa en
cuanto a proporcionar un mejoxr lugar de trabajo, ofrece un mfi-

nimo de motivaci6n para que los trabajadores hagan mas gue un
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esfuerzo menor. “Las relaciones humanas soh una condicién ne-—

cesaria pero no suficiente para la alta motivacién“lg{

NEGOCIACION IMPLICITA.

En este m&todo, se alienta a los*trabajadores a pro-
ducir un volumen "razonable" de trabajo, a cambio de una super
visién "razonable" tambié&n. La diferenci; principal entre la
negociacibédn implicita y las anteriores formas de motivacién,
es que las condiciones de la negociacifn constituida por la su
pervisién razonable y la produccif&n tambi&n razonable, se .
acuerdan de una manera mas o menos voluntaria entre los traba-
jadores y la empfesa. De tal forma, la negociacién implfcita
supone gque tanto el jefe como el trabajador se motivan mutua-

mente.

Con este m&todo los trabajadores gozan de su indepen
dencia, esa que se les negaba en los mé&todos anteriores; pero
afin asi, la negociacibén implfcita ofrece muy poca satisfaccién
personal; se sigue considerando al trabajo como una forma de
'castigo que se resiste sflo por los beneficios gue se reciben;
ademds, la negociacién ofrece poca oportunidad de aumentar la

‘produccibén, haciendo diffecil introducir cambios.

COMPETENCIA

Otra forma de motivar a las personas es, a trav8s de
la competencia por aumentos de salarios y ascensos gue se da-

r&n a quien se haga merecedor de ellos. De tal manera, la com

18/ Op. cit. pag. 59.
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petencia ofrece variadas formas de satisfacer las necesidades.
La jidea de ganar un ascenso o un aumento de salario hace que
las personas hagan lo mejor posible sus tareas para aspirar a

obtener tales beneficios.

Una vez que el individuo ha logrado llegar a la me-
ta, y obtener la recompensa econfmica a la que aspiraba, satig
face al mismo tiempo su sentido de realizacién y cumplimiento,

su sentido de progreso y asimismo su prestigio social.

Dada la existencia de la competencia, ya no se hace
necesaria una mayor supervisidn, ya que cada trabajador se en-
carga de hacer su trabajo lo mejor posible. Sin embargo, 1la
competencia se ve limitada como medio de motivacién en empre-
sas en gue haya pdca oportunidad de ascender o donde existe el

principio de antigliedad.

" Adem&s, la excesiva competencia causa frustracién en

aquella persona.que pierde en ella.

MOTIVACION INTERIORIZADA.

Una forma m4s de motivar a las personas es, la moti-
vacién interiorizada, que consiste en proporcionar oportunida-
des para satisfacer las necesidades a través del propio desem-
pefio de trabajo, logrando interiorizar la motivacidn, de tal
manera que el individuo disfrute al hacer un buen trabajo.

Con la implantacién de este método, se hace necesa-

rio descartar la suposicién de gue el trabajo es en sf desagra
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dable, haciendo mds &nfasis en las necesidades pérsonales de
los trabajadores. Asimismo, se debe considerar que los traba-

jadores poseen habilidades creativas aprovechables, gue bien

dﬁrigidaé pueden contribuir al logro de los objetivos de la em
presa.

Este enfogue se diferencfa de las relaciones hunanas
en cuanto &ste, les proporciona a los trabajadores las recom~

pensas, por lo general, por hacer un mfnimo trabajo; mientras
que en la motivaci6én interiorizada, los trabajadores obtienen
la satisfaccifn por el trabajo mismo.

El enfoque de relaciones humanas se supone dgue al

existir una mayor satisfaccién se produce més; en la motiva-
cién’ interiorizada es al contrario, ya que se supone gue el ma

vor esfuerzo en el trabajo conduce a una mayor satisfaccidn.

Ahora, como los anteriores métodos, la motivacidn in
teriorizada tambi&n tiene ciertas limitaciones; el tratar de
crear satisfaccién del empleo en sf mismo, puede ser muy costo
80 pues hay que adiestrar a los superﬁisofes o remplazar a

otros por su carfcter autocrdticao.

La motivacifn interiorizada supone gue los objetivos
de la empresa y los de los trabajadores pueden ser satisfechos

a un tiempo; de tal modo que lo gue para uno es beneficioso,

tambi&n lo serd para el otro. Pero esto rara vez ocurre, y lo

mis que se puede esperar es proporcionar un nivel aceptable de

satisfaceci6tn tanto para la empresa como para los trabajadores.
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3.6.1 ACTITUD Y EJECUCION EN EIL EMPLEO

Las actitudes que tome una persona dentro de su tra-
bajo, dependersi en gran medida, del grado en que sean satisfe-
chas sus necesidades; de tal modo se puede decir que, mientras
se sepa cual es la necesidad a satisfacer, se sabrd la manera
de motivar, para que la persona trabaje con mds © menos satis-

faccibn.

Por lo general se piensa que un trabajador satisfe-
cho puede lograr un alto nivel de productividad; sin embargo
ademds de la s;tisfaccién de necesidades, existen otros elemen
tos que actfan como factores determinantes de la eficiencia de

los trabajadores.

Asf la influencia del grupo sobre el individuo es de
terminante en la eficiencia de &ste, ya que si un nuevo elemen
to en ese grupo trata de encajar en €l y busca ser aceptado,
hard lo que dicte el grupo, y si ese grupo busca reducir la
produccién, el nuevo miembro lo hari tambié&n, con tal de satis

facer su necesidad social.

Ahora, una forma de manifestar una actitud contra el
trabajo, es el ausentismo; de esta manera se muestran las acti

tudes negativas hacia el trabajo.
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CAPITULO IV
PRODUCTIVIDAD

4.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

La productividad es un concepto sistemdtico que se

refiere a la conversifn de insumos en productos.

Este concepto dinf&mico puede definirse mds especifi-
camente como los productos relacionados con los cuatro princi-
pales insumos de recursos de una empresa:

= Productos .
PRODUCTIVIDAD = Mano ‘de obra + capital + Materiales + Energfa 19/

Ahora, cuando se habla de utilidédes, muchas veces
se confunde é&ste t&rmino con el de productividad; se puede de-—
cir que al incrementarse la productividad, las utilidades au-

mentaran tambié&n dada la estrecha relacifn gue mantienen ambas.

Sin embargo, puede.sucéder qﬁe alguno de estos facto
res disminuya mientras el otro se incrementa. El incremento
de la productividad con una disminucién en las utilidades, es
signo de que una industria avanzada tecnolfgicamente se encuen
tra en un mercado muy reducido; por el contrario, . la disminu-
cién de la productividad y un aumento en las utilidades demues

tra que los recursos no son debidamente utilizados.

Por otra parte, un factor significativo de la produc

19/ Everett E. Adam Jr. Productividad y Calidad.
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tividad, es la Calidad; de este modo,. en la productividad se
deberd medir como el ntmero de bienes o servicios utilizable;,
comercializables o aceptables preducidos. Desﬁfortunadamente
esto no siempre se lleva a cabo; se vigilan cuidadosamente mu-—
chas operaciones relacionadas con la productividad sin que se
tomen medidas para detectar, medir o informar de errores o de-

fectos en la producciédn,

La productividad no es una medida de la produccién
ni de la cantidad gue se ha fabricado. La productividad es
una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los re-
cursos para cumplir los resultados especificos deseados.

Produccién = Resultados logrados

AD =
PRODUCTIVIDAD Insumos = Recursos empleados 20/

El concepto de productividad involucra la interac-
cibén entre los diferentes factores del lugar de trabajo; en
tanto que la produccidn o los resultados logrados pueden estar
"en relaci®n éon muchos insumos ¢ recursos diferentes, en forma
de distintas relaciones de productividad; por ejemplo: produc-
ci6n por hora trabajada, por unidad de material, o por produc-

cién por unidad de capital, etc.

Cada una de las distintas relaciones de productivi-—
dad se ve por una serie de factores importantes, gue combina-
dos incluyen la calidad de los materiales y su disponibilidad,

asf como el porcentaje de utilizacifn de la capacidad de pro-

20/ Bain, David. Productividad: Solucién a los problemas de
la empresa.
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- duccién de la maguinaria, la actitud y nivel de capacidad de la

mano de obra vy la motivacién.

Otra manera de definir la productividad es la rela-
cifn entre ia produccidn total y los insumos totales; esto es,
la relacién entre los resultados logrados ¥ los recursos consu
midos, o la relacién entre la efectividad con la cual se cum-—
plen las metas de la orxrganizacifn y la eficiencia con que se

consumen esos recursos en el transcurso de ese mismo cumplimien

N to. .
_ Produccién total _ Resultados totales logrados
PRODPCTIVIDAD ~ "Insumos totales  Recursos totales consumidos
- Efectividad
Eficiencia

4.2 ELEMENTOS BASICOS DE LA PRODUCTIVIDAD

La productividad se encuentra relacionada con objeti
vos econSmicos tales como: proporcionar un meijor nivel de vida
a los trabajadores y, una utilidad sobre su inversifn a los ac

cionistas.

La productividad, a grandes rasgos, consiste en lo-
grar el miximo incremento posible de los beneficios que los ac
cionistas obtienen de la.empresa, asf tambi&n como los trabaja-

dores y todos aquellos que mantienen una relacién con la empre

sa.

Ahora, considerando gue el objetivo principal de

cualgquier empresa es lograr el mayor aprovechamiento posible,
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se hace indis-

pensable para poder dirigir y administrar adecuadamente cual-

guier empresa, conocer en forma por dems detallada las carac—

teristicas y causas de la productividad:

1.

3.

Buen aprovechamiento de los recursos de terceros {ac
cionistas, proveedores, bancos, etc.)
Aprovechanmniento 6ptimo de los recursos de la empresa
(maquinaria, inventarios, personal). ELl uso eficien
te de los recursos con cue dispone la empresa, presu
pone la necesidad de asegurar la permanencia del ne-
gocio. Como consecuencia, hay gque preocuparse no s&
io del buen aprovechamiento actual, sino de su con-
servacién para un buen aprovechamiento futuro.
Tener la mejor alternativa entre:varias.Para alcanzar
los objetivos en cualquier actividad gue se trate,
es importante definir con anticipaci6n las acciones

0 pasos que permitan cumplir las metas pretendidas;

esto es, planear.

Tener buena informacidn para obtener la mejor alter-—
nativé. Los informes que utilizan las empresas en
el desarrollo de sus actividades deben, ser disefia-
dos para la toma de decisiones. La importancia de
contar con un bucn sistema de informacibn, se incre-
menta a medida gque las empresas crecen y la direc-
cidén se ve en la necesidad de administrar éor.excep-

ciones,
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Es necesario entender gue, al tiempo qué la empresa
dispone sus recursos para el logro de la productividad, debe
protegerse la permanencia de la misma; en otras palabras, al
incfementar la redituabilidad de las inversiones de la empre-—

‘'sa, no debe arriesgarse el futuro de la misma.

4.3 FACTORES QUE AFECTAN 1A PRODUCTIVIDAD

Para llevar a cabo un incremento de la productividad
en las empresas, se debe afectar, por lo menos, uno de los si-

guientes factores:

METODOS Y EQUIPOS: Una forma de mejorar la préductividad, con~—
v siste en realizar un cambio constructivo en los méto
dos, los procedimientos o los equipos con los cuales
se lleva a cabo el resultado. Algunos ejemplos son:

— Automatizacibn de procesos manuales.

— Disminucién de tiempo de manejo; esto es, por ejem
plo, manejar tarimas con varias cajas en lugar de
manejar cajas en forma .independiente.

—~ Eliminacién del tiempo de espera; o sea, del tiem-
po gque un trabajador tiene que esperar mientras :

que alguien o algo le llega para que puede llevar

a cabo su tarea.

UTILIZACION DE LA CAPACIDAD DE LOS RECURSOS: La precisién con
la cual la capacidad con gue se cuenta para realizar
el trabajo se equipara a la cantidad de trabajo gue

hay que realizar, brinda la segunda oportunidad im-
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portante para mejorar la productividad. Ciertos
ejemplos son:

~ Operar con dos o tres turnos y no $6lo con uno.
Disponer s8lo de las existencias necesarias para
cumplir con el aobjetivo de nivel del servicio a
los clientes.

Utilizar' los propios camiones para recoger las
mercancfas o materias primas de los proveedores,
en vez de gue regresen vacios después de sus en-—
tregas.

Instalar estantes ¢ tarimas para obtener el maxi-

me provecho del espacio entre el techo y el piso.

NIVELES DE DESEMPERO: La capacidad para obtener y mantener el

mejor esfuerzo por parte de todos los trabajadores,
proporciona la tercera gran oportunidad para mejorar

la productividad. Entre otros aspectos pucden men-

cilonarse:
Obtener el m&ximo beneficio de los conocimientos y
la experiencia de los trabajadores de mayor anti-
gliedad.

Establecer un espiritu de cooperacién y de eguipo
entre todos los trabajadores.

Motivar a los trabajadores para gue adopten como
propias las metas de la organizacién.

Proyectar e instrumentar con &xito,

un programa de

capacitacifén para los trabajadores.
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4.3.1 FACTORES QUE RESTRINGEN LA PRODUCTIVIDAD

Un incremento en la productividad no es cosa de ca-
sualidad, sino que es el fruto del esfuerzo de las personas;
este incremento se logra cuando se han establecido metas, des-—
cubriendo los obstdculos que sec podrian presentar y desarro-
llando un plan de accién para eliminar esqs obstdculos, ademis
de dirigir adecuadamente los recursos con que se cuenta para

lograr el incremento de productividad gue se busca.

Sin embargo, existen una serie de factores que se
contrapohen a los deseos de la empresa por aumentar su produc-—
tividad; algunos de ellos son generados por la propia empresa

o por los miembros gue la componen.

Ootros, aparecen fuera de la empresa, en el medio am-

biente externoc, por lo gue se hayan fuera del control de la

empresa.

Estos factores restrictivos, pueden variar de una em
presa a otra, habiendo algunos gue son comunes, aungue con di-

ferentes grados de intencidad.

Uno de estos factores restrictivos es, la falta de
capacidad para crear un ambiente adecuado para el mejoramiento
de la productividad; esto es, que las actitudes actfian en bene

ficio, o en perjuicio de la productividad.

Todos los dirigentes tienen la responsabilidad de de
sarrollar y mantener un clima laboral favorable, para poder

cumplir todas las metas organizacionales.

Esta responsabilidad es tan importante, ya gue las

actiyidades de los grupos de trabajo se ven influenciadas en
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mayor o menor grado, por los dirigentes (supervisores). E1
clima de cualquier situacién laboral no s&lo refleja las acti-
tudes y los sentimientos individuales del grupo, sinoc también

las actitudes y sentimientos del supervisor.

Otro de los factores que restringen la prodgctivi—
dad, es el tamafioc de la misma, ya gue cuando mis grande es, ma
yores serén los obsticulos que tendrd que salvar y, como ejem-—
plo de ellos baste decir gue las comunicaciones internas se

verdn afectadas por las dimenciones de la empresa.

Al crecer la empresa, comienza también a madurar y,
con ello se maduran tambkién las actitudes, las costumbres y
creencias que representan tambi&n un obst&culo en el camino ha

cia el cumplimiento de los resultados.

"Una organizacién cuya madurez consiste finicamente
en hacer las cosas de un modo mis firme, estd destinada a pere
cer, aunque aprenda a hacer esas cosas con la mejor de las ha-

bilidades"21/

A medida que las organizaciones crecen y se vuelven
mis compleijas, el personal de las mismas, depende cada vez mds
de la informacibn procesada y cada vez menos de las experien-
cias personales. Asf, antes de que les llegue la informacién
que comunica lo que en realidad sucede, ya ha sido clasifica-

da, condensada y algunas veces alterada.

21/ Op. cit. p&ag. 95.
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Otro de los factores que restringen la productividad
es, la incapacidad existente para medir y evaluar esa producti
vidad. Muchos par@metros comunes de medicién, como el rendi-
miento o produce¢idn por hora, no toman en cuenta los cambios,
ya sea en el costo de la mano de obra, o en el precio de venta

del producto o servicio producidos por ese insumo de trabajo.

Al carecer de mediciones, es imposible efectuar eva-
luaciones., Cuande se han implantado medidas de productividad,
es posible vigilarlas y compararlas contra los objetivos. Las
variaciones desfavorables pueden detectarse a tiempo y la aten
cién de los directivos puede dedicarse a.la correccién de los

problemas que hayan surgido.

La maquinaria y el equipo, asf tambié&n cqu_las mate
rias primas, frecuentemente restfingen la productividad. Si
la maguinaria y el equipo son anticuados, estdn desgastados,
son poco seguros o se usan indebidamente, la producci6n serd

la que sufra las consecuencias.

4.4 IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

Los principales beneficios de un mayor incremento de
la productividad son, en gran parte, para las mayorfas: existe
una posibilidad de producir md&s en el futuro, haciendo uso de
los mismos o menores recursos, logrando elevar el nivel de vi-
da. De esta manera se podri lograr una mejor divisién de la
riquezat evitando asf, los enfrentamientoes entre grupos anta-

génicos.
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Ahcora, desde el punto de vista interno, el incremen-—
to de la productividad es la Gnica forma de incrementar la au-
téntica riqueza nacional. Logrando un uso mis productivo y ra
cional de los recursos, se reduce el desperdicio y ayuda a con
servar los recursos escasos. "Sin un aumento de la productivi’
dad... gue equilibre todos los incrementos de salarios, en los
demis costos y en los precios s6lo significar&n una mayor in-—
flacién. Un constante aumento én la productividad es la tdnica
forma como cualquier pafs.:puede resolver problemas tan opresi-
vos como la inflacién, el desempleo, una balanza comercial de-

ficitaria y una paridad monetaria inestable"gg(

Los incrementos en la productividad se traducen en
mayores flujos de efectivo, en un mejor rendimiento sobre los
activos y en mayores utilidades. Al existir m8s utilidades,
significa gque habrd mis capital para invertir en la expansién

de la capacidad y en la creacidn de nuevos empleos.

La elevacién de la productividad contribuye en la -
conpetitividad de una empresa en sus mercados, tanto naciona-

les como fordneos.

De algdn modo, se puede relacionar el problema de la
productividad con el proceso inflacionario que existe desde ha
ce algunos afios en el pafs. El actual problema inflacionario
puede estar relacionado con la disminucién de la producciln;:

entre la reduccidén del crecimiento de la productividad y las

Z2/ Op. cit. pag. 95.
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gquejas que dia a dfa crecen sobre los productos nacionales con

respecto a las necesidades ambientales de seguridad y sociales.

El incremento de la productividad se ha visto afecta
do de una manera adversa por los bajos niveles de las inversio

nes a largo plazo.

La productividad es una estimacién de produccién por
hora de trabajo realizado; ahora bié&n, podemos considerar que
esta forma de medir es.mala yva que "las variaciones a corto
plazo en las estimaciones de la productividad pueden signifi-

car poco mis gue los nlmeros que se obtiénen en la loteria.

sin embargo, a largo plazo las estimaciones de 1h

produétividad indican tendencias realeszﬁ/

Al no existir incrementos en la produccién/hora, ios
niveles reales de vida no pueden aumentar, y de tal modo, no
se puede reducir la pobreza, y la calidad del medioc ambiente

. no .se puede mejorar; si no existe un incremento en el rendi-
miento dé la productividad en las industrias mds importantes,
puede suceder que veamos c6mo el valor de la moneda se corroe

por las presiones inflacionarias que la est&n aquejando.

Unicamente el crecimiento de la productividad puede
proporcionar los incrementos en la produccién real por persc-
ha para hacer posibles las ganancias globales en los niveles
de vida reales. Sin un incremento tal, el resultado del repar

to del ingreso conduce directamente hacia la inflacién.

23/ Malkiel, Burton G. La Productividad: el problema. Biblio-
teca Harvard de Administracién.
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4.5 ¢COMO SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD?

Con el fin de obtener un indicador relativo de 1la
efectividad con gue una empresa ha consumido sus recursos en
el proceso del cumplimiento de sus objetivos, existe un inte-

rés por lograr medir la productividad.

Esta necesidad de medir radica en la también necesi-
dad de conocer el desempenoc de las personas en cuanto a la pro
duccidn, con respecto a periodos anteriores; saber si se ha
avanzado o se ha retrocedido y cual es la magnitud de tal avan
ce o retroceso. Ademis, al contar con Indices gue indiguen la
efectividad de la productividad, se logra conocer la efectivi-

dad de los programas de capacitacién implementados.

Ya se ha dicho gue la productividad es una medida re
lativa, va que su significado se basa entre la comparacién de
la razén de productividad del piesente y la razén de produccidn
de un periodo anterior al gue se hace referencia como periodo’

base.

Las razones &e produccidn también pueden compararse
contra estdndares, y cuando esto sucede, el estindar se con-
vierte en la base de las comparaciones, es decir, en el perio-

do base.

Cualguiera qgue sea el caso, lo gque se necesita saber
es, tanto la direccifn, como la magnitud del cambio. Casi

siempre la magnitud del campio se expresa como un porcentaje:
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(periodo actual-periodo base) -+ periodo base.

Algunas veces es perjudicial comunicar estos porcen-—
tajes de cambio. Una alternativa consiste en calcular y comu~
nicar nGmeros indice. Un nfimero fndice es el porcentaje de

cambio sumado o restado de 100.

Medir la productividad es algo mids ficil de decir,
que de hacer: por‘tal razén, son muchas las empresas gue no
cuentan con tales medidas, y las que cuentan con ellas, desgra
ciadamente o son incompletas o carecen de sentido. Para una
empresa que produce el mismo artfculo, la hedicién se torna re

"lativamente mds fdcil Se llevar a cabo. Se suman los articu-
los producidos durante el arfio base y duranﬁe el afio actual.
La suma del afio actual se divide entre la suma del afio base,

obteniéndose asi, el ntGmero Indice de la produccidn.

Asimismo, se suman los recursos consumidos durante
esos mismos periodos, dividiendo los insumos del periodo ac-—
tual‘entre los insumos del periodo base, obteniendo el ntmero
fndice-de los insumos. La productividad del periodo actual,
en relacidén con el periodo base, se calcula dividigndo el nG-
mero fndice de la produccién actual entre el fndice de los in

sumos actuales.

Algunas veces las mediciones tienden a ser tan genge
rales que solo sirven para informar que algo estd mal dentro
de la empresa, pero sin dar, algdn indicio del &rea donde se

- encuentra el problema.
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Todas las empresas forman una red éompleja de perso-
nas, equipo, maquinaria y procesos de trabajo; el flujo de tra
bajo a lo largo de la empresa puede no ser aparente a primera
vista por una persona gue no.séa un observador entrenado. Fre
cuentemente ni los directivos gue llevan afios trabajando para
la empresa entienden a fondo la interdependencia entre el per-
sonal, los procesos y las funciones. Al tener plenc conoci-
miento del flujo del trabajo y de la interdependencia entre el
personal y los procesos, se pueden identificar los puntos cri-
ticos en que pueden aplicarse las mediciones mis significati-

vas.

Al examinar el flujo de} trabajo se identifican esos
puntos, ademds, al sefialar las actividades que pueden conver-—
tirse en un "factor restrictivo", esto es, gue pudiera obstacu
lizar o limitar el rendimiento de otros procesos o el desempe-
fio de otros grupos de trabajo, Adln en los procesos continuos,
como las lfineas de montaje, algunas actividades tienen mayores
prébabiiidades que otras de afectar de manera negativa al ren-

dimiento o desempefio total de la empresa.

otro de los puntos crfticos donde las mediciones. pue
den aplicarse con efectividad a los procesos complicados, son
aquellos donde culminan los esfuerzos de muchas personas © de
departamentos enteros. Esos puntos podrian llamarse Pasos crf
‘ticos de los esfuerzos gque realiza la empresa para cumplir sus

objetivos.

Cuando se establece un sistema de medicifn, también
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se ha de establecer en una forma constructiva y de ningGn mo~
do amenazadora, a los empleados como personas y a sus respectdi
vos gerentes, la responsabilida& de ciertos elementos especifi

cos del desempeno de la organizacién, incluso tambi&n de los

indices de productividad correspondientes. De este modo, al

fijarse las responsabilidades con exactitud, se minimizan las

posibilidades de “"echar la culpa a otro%.

CRITERIOS DE MEDICIONES SIGNIFICATIVASgi/

Un paso importante para mejorar la preoductividad en

cualquier organizacién, consiste en idear e‘implantar medicio-

nes significativas. La organizacién puede o no haber cruzado

o tratar de cruzar ese importante puente gue vincula al conoci

riento tebrico con el compromiso personal. Si todavia no se

ha intentado, lo que sigue puede ayudar a empezar bien. Si ya
existen en épe;acién mediciones de la productividad, es intere

sante compararlas contra los siguientes criterios.

VALIDEZ: Refleja con precisién los cambios en la productividad.

TOTALIDAD: Toma en cuenta todos los componentes, tanto de la

produccifn como del insumo, de un determinado fndice

de productividad.
COMPARABILIDAD: Permite la exacta medicién del cambio en 1la
productividad entrxe un periodo y otro.

EXCLUSIVIDAD: Toma en cuenta y mide por separado la productivi

dad de todas las actividades.

247 Op. cit. pdg. BO.



109.

OPORTUNIDAD: Asegura gue la informacifn se comunica a los di-~
rectivos con suficiente prontitud, para qgue puedan
tomarse las decisiones correctivas en cuanto surjan

los problemas.

EFECTIVIDAD DE COSTOS: Consigue mediciones de modo gue cause
el menor ntmero de interrupciones a los procesos pro

ductivos continuos de la organizacibn.

Cuanto méis se apeguen a los criterios anteriores,
mayor serd la utilidad que logren tener las mediciones de la

productividad para aumentarla.

Estos criterios no tienen porgue cumplirse perfecta o total
mente para que el sistema de mediciones tenga validez; las me-
diciones de la productividad se establecen con el prop6sito de
mejorar los resultados organizacionales por medio de una mayoxr
conciencia gerencial y un mejor control. Puesto que la medi-
cifn es un renglén de costos no productivo, los directivos y
gerentes deben uti}izaf su buen juicio para lograr gue se em—
plee de manera consistente y en proporcibn al valor de los da-

tos gue se obtengan. .

En esencia, un anidlisis de costo/beneficio debe apli

carse al &rea de medicidn.

La necesidad de medir y, por lo tanto, de mejorar la
productividad, se encuentra en casi todas las actividades de

la mayor parte de las organizaciones. La comparacién de los
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niveles de productividad, se encuentra en casi todas las acti-
vidades de la mayor parte de las organizaciones. La compara-
ci6n_de los niveles de productividad, es un paso decisivo en
el camino para mejorar la productividad, y &ste a su vez depen
de de mediciones v&lidas, completas de vardas actividades de

la organizacidn,

4.6 EL RECURSO HUMANO, FACTOR CLAVE EN EL MEJORAMIENTO DE LA

PRODUCTIVIDAD.

Para poder cumplir con el resultado o los resultados
que la organizacibn desea, ademds de contar con materias pri-
mas, maguinaria y el equipo y los procesos de trabajo necesa-
rios para procesarla, la empresa debe contar con algo mds im-

portante que lo anterior, el recurso humano.

Ya que las personas son responsables de controlar y
utilizar adecuadamente los recursos de la empresa, ademés.de
diseflar y operar equipos e instalaciones, de comprar y utili-
zar los mate;iales, de vender el producto o servicio que la
empresa proporcione, se convierten en un factor clave para lo-

grar un incremento en la productividad.

Ahora bien, si se ha de incrementar la productividad,
se debe comprender entonces, la naturaleza de las personas asfi

como la de las organizaciones.

Luego entonces, existen cuatro supuestos bdsicos res
pecto de las personas: la individualidad, la integridad, el com

portamiento motivado y la dignidad humana.
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INDIVIDUALIDAD: Cada persona es (nica. Las personas
nacen con caracterfsticas £fsicas diferentes y con capacidades

o habilidades distintas.

El hecho de que las personas sean distintas da a en-
tender gue no es posible gque se las dirija con eficacia por me
dio de una té&cnica est&ndar. Adn al formar parte de un grupo,
las personas siguen conservando su individualidad, con sus sen
timientos, intereses, juicios y actitudes personales y grados

de motivacidn y satisfacci6n propios.

INTEGRIDAD: Al emplear a alguien, se acepta a la
persona entera, no tan s6lo las manos o los ojos, no s6lo como
un conjunto de aptitudes y conocimientos, se contrata a la per
sona total. Cada ser humano es un sistema Gnico gue materiali

za todas sus experiencias.

COMPORTAMIENTO MOTIVADO: Todo comportamiento humano
tiene por causa, la estructura de las necesidades de la perso-
na. A una persona no se le motiva por medio de lo gue otros
creen que podria desear, sino por medio de lo gue realmente
quiere. "El poder de motivacién de los dirigentes s6lo es
efectivo hasta el grado en que, desde el punto de wvista del
trabajador, los directivos controlan los medios con los cuales

‘el trabajador puede satisfacer sus necesidades“zé{

DIGNIDAD HUMANA: Ya gque las personas forman parte

25/ Davis, Keith. Dinféimica del Comportamiento Organizacional.
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del orden superior, esperan ser tratadas con respeto y digni-
- dad. Asi, cada tarea, por baja que sea, da derecho a la pexr-
sona que la realiza, al respeto y al reconocimiernto gue co-

rrespondan a la manera como lo haya desempefado.

En cuanto a las organizaciones se refiere, &stas -
son sistemas sociales, formales e informales, gue se constitu-
yen. en la base del interés mutuo y de la satisfaccidn de nece-

sidades.

SISTEMAS SOCIALES: Dentro de toda organizacidn, las
actividades se:rigen por 1eyes‘sbcia1es y psicolégicas. Dado
gue las personas poseen necesiaades psicolSgicas, sociales y
de status, buscan pertenecér a-un grupo que las satisfaga.

Asi, dentro de la empresa coexisten el sistema formal y el in-

formal,

El primero proporbiona un status de acuerdc a la res
ponsabilidad de cada miembro, en tanté que el segﬁndo, otorga
un’ status basado en las neceéidades individuales de.cada miem—
lbro del grupo. Como ejemploc tomaremos la existencia,‘algunas
veces, de dos lideres, el formal rombrado por la empresa ¥y

‘otro informal, nombrado por sus miembros.

MUTUO INTERES: Las organizaciones se forman y mantig
nen sobre la base de una serie de intereses mutuos entre sus

miembros.

" Seria imposible lograr cumplir las metas de la or-

qéniiaciéﬁ si s6lo una parte de sus miembros .(directivos) man-
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tuviera el interés en lo que se hace, mientras la otra parte

(trabajadores) ni se enterara.

Asimismo, es imposible para los trabajadores tratar
de obtener por si solos el beneficio que la organizacién y los

recursos pueden proporcionarles.

En las organizaciones, la tarea especifica consiste
en motivar a las personas con guienes se trabaja para gue al-
cancen niveles mas altos de productividad. En cierto modo,
una persona nunca puede motivar a otra, ya gue la motivacidn
es un deseo inéerno y s6lo puede surgir de dentro de la perso-—
na, S8in embargo, con un conocimiento de la motivacidn humana,

se pueden conocer las condiciones que causan que las personas

actlGen de una u otra forma.

Este conocimientoc proporciona la capacidad para po-
der crear un clima propicio para inducir a las personas a ac-
tuar. Précticamente, se puede motivar a los demds para gue se
desempefien en una forma deseada, pero ésta facilidad para moti
var depende, para éue tenga &xito, de un conocimiento general

de la motivacién humana.

La forma mds com@n de motivacibn dentfo de las orga-
nizaciones, en especial las comerciales e industriales, es lo
que se conoce como la "Ley del Efecto" o el "Principio del
Refuerzo". Se premia el comportamiento que se trata de fomen-

tar, y se castiga el comportamiento gque se quiere eliminar.
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El recurso humano es un factoxr clave en el mejora-
miento de la productividad, pero si no se le motiva adecuada-
mente, se puede convertir en un factor gue obstaculice todas

las acciones. Para tal caso existen tres tipos generales de

motivacidn:

MOTIVACION POR EL MIEDO: La motivacioén por el miedo

se basa en el refuerzo negativo o castigo; se basa en la fuer-

za ¥ en la capacidad para castigar a un individuo o a un grupo

o privarlos de algo que necesitan.

Actualmente, debido a las leyes, al sindicalismo y a
la relativa facilidad para cambiar de trabajo; la efectividad
de la motivacién por el miedo, ha perdido bastante fuerza. 2Aho

ra bien, si en una empresa no se cuenta con objetivos claros y

bien definidos y bien comunicados, o con medidas objetivas y

uniformes, cuando se llega a aplicar un castigo siempre surgen
las dudas acerca de si fue justo o no y, se genera una corrien
te de simpatfa a favor de la persona castigada y otra de hosti

lidad hacia la empresa.

Puesto gque es responsaﬁilidad de la direccidn comu-
nicar y hacer respetar las expectativas, y como es un hecho
que algunéé s6lo responden por las malas, el refuerzo negati-
vo, o motivacibn por el miedo, debe seguir siendo un instrumen
té gerencial de motivacibn gue tiene gue ser utilizado cuando

asf lo requieran las circunstancias.

MOTIVACION POR INCENTIVOS: La motivacién por medio =



115,

de incentivos, estd basada en el refuerzo positivo o recompen-—
sa. El punto d&bil de este sistema radica en 1lo sabido acerca
del apetito humano. Los deseos o necesidades de cada persona

dependen, en gran medida, de lo gque esa persona ya posee. En

cuanto un deseo se satisface, deja de ser deseo y cesa de moti
var el comportamiento. Lo que sirve para motivar a un trabaja
dor, puede funcionar este mes, pero no por fuerza tiene qgue se

guir motivdndolo el mes siguiente o el afio que entra.

MOTIVACION POR EL CUMPLIMIENTO: La motivaci6n por el
cumplimiento se basa en el cumplimiento por sf mismo. Los tra
bajadores que estdn motivados por el cumplimiento trabajan, de
bido a un sentido del desafio, del cumplimiento y del servicio
a los d=mis gue ellos sienten. La filosofia de la motivacién
por el cumplimiento, se basa en un auténtico entendimiento de
la ﬁaturgleza humana. Al creer en las personas y en su poten-—
cial de mejoramiento, se fomenta en los trabajadores la acepta

cidn de sus responsabilidades.

Sin lugar a dudas, la motiyhcisn por medio del cum-
plimiento de las metas, és la fuerza mis poderosa y duradera
que se pueda emplear en una empresa. Cuando se orientan las
actitudes del personal hacia la organizacién, el trabajo,vla
familia,Alos amigos y, sobre todo, hacia €1 mismo, gue es lo
mis importante, se mejora tanto la estructura b&sica de la per

sonalidad humana, como de la organizacién.

La motivacién por el cumplimiento, por sf sola puede
fomentar el tipo de comportamiento dirigido a las metas que se

requiere para edificar una organizacién altamente productiva.
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. 4.7. LA PARTICIPACION DEL PERSONAL

Dentro de la participacidn del personal, existe un
elemento muy importante, el Liderazgo, que se puede definir co
mo la capacidad de una persona para influir en el comportamien

to de los demds.

En el liderazgo existen factores que lo afectan den-—
tro del d&mbito organizacional; tales factores son: el comporta
miento del 1lider, los seguidores,.las metas de la organizacioén
y las de sus miembros y el ambiente operativo de la organiza-

cibn.

No existe un estilo de liderazgo (nico, gue pueda
considerarse el mejor para todas las situaciones laborales;
los actos de liderazgo puedén ser tomados desde dos puntos de
vista. Algunos actos de liderazgo son favorables, ya gue moti
van a los trabajadores a cumplir con los objetivos de la orga-
nizacién; otros, son desfavorables, ya que-tienden a desmoti-
var a los trabajadores, es decir, se interponen a los deseos
naturales de los individuos de trabajar conjuntamente para lo-

grar su objetivo.

Un lfder utiliza tres tipos de capacidad: la capaci-
dad té&cnica gue se relaciona con las cosas; la capacidad oiap—
titud humana gue se refiere a las personas, y la capacidad con

ceptual gue se refiere a las ideas.

La capacidad técnica se refiere a la que tiene el 1f
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der para enfrentarse a cualquier proceso o té&cnica. En gene-
ral esta capacidad la ponen en prictica los ejecutivos de ni-

veles inferiores.

La capacidad o aptitud humana se refiere a la gue
tiene el lider para actuarx wreciprocamente con los demis en
forma eficaz. El lider gue posee tal capacidad est& mejor dota
do para motivar a sus subordinados y para generar un espfritu

de cooperacién y de trabajo en equipo.

La capacidad conceptual se relaciona con la creativi
dad del lfider para formular planes y generar proyecciones. La
capacidad conceptual habilita al lfder para manipular con efi-~

cacia las abstracciones.

La forma como los ejecutivos emplean el poder gue
les ha sido delegado, establece un estilo de liderazgo. Son
tres los estilos bisicos de liderazgo con poder; autocritico,

liberal y participativo.

EJECUTIVOS AUTOCRATAS: Los ejecutivos autbdcratas centralizan
en ellos el poder y la toma de decisiones. Estruc-—
turan 1a‘situaci6n laboral por completo, dejando muy
pocas oportunidades para gue los trabajadores expre—
sen- sus opiniones o iniciativas individuales. Los
empleados llevan a cabo lo gue se les ordena y s&lo
lo que se lgs ordena. El ejecutivo autécrata posee
la autoridad total y asume la responsabilidad absolu

ta del drea que tiene asignada. En general, los tra
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bajadores se encuentran mal informados, se sienten
inseguros y padecen de esa tensi&n por inseguridad

que les causa el comportamiento de su_jéfe.

EJECUTIVOS LIBERALES: El ejecutivo liberal hace todo lo posi-
ble por evitar el uso del poder personal. Los su-
bordinados llevan a cabo su trabajo sin sufrir nin-
guna influencia de parte del jefe; establecen sus
propios esténdares de desempefo y resuelven sus pro-—
pios problemas. El ejecutivo liberal sirve como con
tacto entre el grupo devtrabajo,y los recursos aje-—
nos o externos a ese grupo; si &ste Gltimo necesita
algo, el ejecutivo liberal las obtiene de otros y se

las proporciona a sus subordinados.

EJECUTIVOS PARTICIPATIVOS: A diferencia delrdirigente autbcra—
ta que toma todas las decisiones o del ejecutivo li-
beral gue no las toma, el dirigente participativo si
toma decisioﬁes, pero pocas veces en forma unilate-—a
ral. Los directivos que‘emplean el estilo de poder
participativo, estdn concientes de que pueden multi-
élicar los esfuerzos a través de sus subordinados y
de gue pueden ser mias efectivos al crear un clima de
trabajo que favorezca la participacifn del personal

y que est& centrado en las recompensas.

Los dirigentes participativos mantienen a sus subor-
dinados bien informados, tanto de lo gue acontece dentro de su

area ée trabajo, como fuera de ella, comprometiendo a los su-~
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bordinados en los problemas segln su experiencia y capacidad,
y solicitindoles ideas y sugerencias sobre las situaciones por

las que esté&n atravesando.

El dirigente participativo voluntariamente delega
responsabilidad y la respectiva autoridad en forma selectiva.
En tanto el ejecutivo autScrata controla por medio del poder y
de la autoridad personal, el ejecutivo participativo ejerce el
control mediante su grupo de trabajo, generando un espfritu de
grupo gque fomenta el cumplimiento como un medio para satisfa-

cer las necesidades individuales,

El estilo de poder participativo puede lograr los me
jores resultados, debido a que aumenta la participacifn de los

trabajadores y, por lo tanto, su contribucién.

- Ahora pues, la participacién del personal se puede
definir como la implicacidn de los trabajadores en los proce-
sos de la organizacidn. Esta implicacidn es mental y emocio-
nal, y estimula al trabajador para gque contribuya en el cumpli
miento de las metas.organizacionales y comparta la respoAsabi-

1idad de su cumplimiento.

En la mayor parte de las empresas, el trabajador se
ve envuelto en los aspectos £fisicos del trabajo. En una situa
cién de trabajo que se caracteriza por la participacidn del
personal, la persona estd envuelta integralmente, no nada mds
su capacidad para desempefiar determinadas labores. Esta impli

cacidn total es un producto de la mente, las emociones y las



120.

capacidades. En lugar de restringirlo a una implicacién f£ffsi-
.ca o de trabajo, el trabajador que participa, también se com-

promete psicolégicamente.

ElL estilo de poder participativo estimula al perso-
nal para que contribuya en el cumplimiento de las metas organi
zacionales. Se brinda al personal la oportunidad de poner en
prdctica sus aptitudes de iniciativa y de creatividad para el

cumplimiento de las metas de la organizacidn.

La participacidn es un procesc de dos sentidos, no
consiste en imponer las ideas de arriba, como errSneamente al-
gunos ejecutivos creen estar practicando la administracidén par
ticipativa porque presentan sus propios planes e ideas a los
subordinados para que les den su visto bueno; asi, los trabaja
dores simplemente aprueban lo que se les presenta y no contri-

buyen en nada.

El valor de la participacién radica en la suma del
potencial creativé de los trabajadores, de esas personas gue
tienen la idea méds clara de cual es su propia situacién labo-
ral y saben lo gue se reguiere para lograr las metas de la or-
ganizacidn,

La participaci6n anima a los empleados a aceptar las
responsabilidades de las actividades asignédas a su grupo de
trabajo. Cuando aumenta la participac@én de los trabajadores,
otro resultado natural es el mejoramiento del trabajo en egui-

po; cuando la situwacifn laboral se caracteriza por la partici-
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pacibn, los trabajadores ven desde un punto de vista mucho mis

positivo la cooperacién y el trabajo de equipo.

Dado que el estilo participativo es el gue ofrece ma

yor potencial para mejorar la productividad, vale la pena revi

sar las condiciones mis apropiadas a la aplicacién de una admi

nistracisén participativa. Estas son las siguientes:

Antes de llevar a cabo cualgquier accibn, es necesa-
rio proporcionar tiempo suficiente para gque se de la
participacién.

El costo de la participacién no debe exceder el valor
de los beneficios gue pueda producir. Si el personal
dedica demasiado tiempoc a la participacidn, su traba-
jo normal no se hard a tiempo.

El personal, como conjunto de individuos, debe tener
.interé&s por participar. Si no muestra interés, hay
gue respetar su derecho a no comprometerse y excluir
los del proceso.

El empleado debe contar con la capacidad de partici—
par.' Serfa absurdo, por ejemplo, comprometer a un-:
trabajador de la linea de ensamble con un problema

de ingenieria de diseifio.

De toda la situaci6n laboral, el factor fundamental
para lograr una participacién efectiva radica en la
filosoffa del ejecutivo para tratar con las perso-
nas. La filosofia adecuada se manifiesta en sf mis-

ma, bajo 1a forma de un estilo de liderazgo positiveo
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y de la firme conviccidn de que el cumplimiento de
las necesidades gerenciales y de las metas de la or-
ganizacidn depende de una mayor contribucién de par-

te de los trabajadores.

La situacién laboral en general, debe cumplir con los
criterios anteriores para que la participacidn pueda ser efecti

va.

Una vez que la empresa cuenta con las condiciones que
apoyardn la participacibén, el sigquiente paso es concebir e im-
plantar programas gque fomenten esa participacidn. Definiremos
entonces, el concepto de Programa, como un conjunto de prdcti-
cas prestablecidas, enfocadas a actividades limitadas dentro !
de la empresa. Luego, con el propSsito de mantener bien infor
mados a los trabajadores, se deben realizar reuniones de comu-
nicacifn, para informar lo gue estd sucediendo, o lo que se es

td4 planeando, en el lugar de trabajo.

La informacibén debe ser comuhicada de manera que evi
te rumores y especulaciones y realce la credibilidad del geren

te del drea.

Por otra parte, cuando el gerente consulta con sus
empleados en un intento por beneficarse con sus ideas y suge- -
rencias antes de tomar una decisifn, estd recurriendo a la su-

pervisib6n consultiva.

A pesar de que no consulte todo, en esta forma el ge

rente crea un clima adecuado para que los idividuos aporten
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sus ideas y sugerencias. Para que tenga &xito, la supervisién
consultiva obliga al gerente a mostrarse auténticamente intere
sado y abierto a las ideas presentadas por sus subordinados;

s6lo de esta manera los subordinados estardn concientes de que

sus aportaciones valen la pena vy son fGltiles.

Practicar la supervisidfn consultiva debe fortalecer
la autoridad del gerente y no debjilitarla. El gerente conser-
va el derecho de decidir, y el responder a las ideas de los su
bordinados le ayuda a establecerse como representante de ellos,

sin dejar de ser, el representante del empleador.

Asi como el gerente recurre a la supervisidn consul-
tiva, puede también recurrir a la supervisidn democrdtica, gque
va mds alli que la primera, debido que cierto poder de toma de
decisiones se delcega en algunos subordinados. Aunque no es ra
ro que las organizaciones formen comit&s conjuntos de jefes y
subordinados, pocas son las organizaciones gue permiten qué el
personal tome decisiones importantes en lo que respecta al pro

ceso laboral en sf.

El uso efectivo de la supervisidn democré&tica depen-
de de dos factores muy importantes: los empleados a guienes se
brinde la oportunidad de tomar decisiones, deben poseer el co-
nocimienté, la capacidad y el sentido comfin necesario para to-—
mar una buena decisién; y el directivo debe centrar su atencidn
en las respectivas metas organizacionales y estar al pendiente

de la posibilidad de gue surjan metas personales conflictivas.
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De acuerdo a las supervisiones {(consultivas y demo-
crética), en las que existe la participacién de los empleados
sugiriendo en una, y en otra, tomando parte en la toma de deci
sicnes, algunas organizaciones han llevado a cabo experimentos
en los gue permiten a sus empleados fijar sus propias metas de

trabajo.

Para lograr que un programa de fijacién de metas por
los empleados sea efectivo, tambi&n hay gue asegurar su compa-—

tibilidad con las metas de la organizacién.

Ademds de la participacién en la toma de decisiones
o en la fijacidn de las metas de trabajo, los empleados pueden
participar tambié&n, por medio de los Circulos de Calidad. Un
cfrculo de calidad es un grupo de personas (de ocho a diez},
que realizan el mismo trabajo, bajo la direccién del mismo su-~
pervisor y que se refinen perifdicamente con el prop6sito de
identificar, analizar Yy resclver problemas relacionados conrel
producto o servicios que realizan, no s6lo relativos a la cali

dad.

Los cfrculos de calidad se basan en uha t&cnica de
resoluci§n participativa de los problemas. Este concepto va
m&s alli de pedir a los empleados que aporten sus sugerencias,
mismas que serdn evaluadas y, gquizds implantadas por terceros.
Al pedir a los empleados que contribuyan con sus ideas e imple
menten sus soluciones, los c;rculos de calidad sirven para res

tablecer la dignidad de los puestos que desempefian.
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Los cfrculeos de calidad incorporan una filosoffa re-
forzadora de la persona, cuyo propdsito consiste en incremen-
tar la efectividad de las soluciones aportadas por los miem-

bros del grupo.
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CAPITULO V
CAPACITACION, MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD
5.1 COMO SE RELACIONAN

Hasta el momento hemos conocidz por separado cada
una de las partes que integran el proceso productivo de las em
presas; entre cada.una de esas partes, existe una interdepen—
dencia tal que, para poder lograr un avance considerable se de
be dar la importancia necesaria a cada una de ellas, en conjun

to.

Asf pues, para iniciar, debemos detectar los proble-~
mas que en materja de capacitacién existan dentro de la empre-—
sa, ¥ a través de esos problemas, podremos detectar las necesi

dades de capacitaci8n.

Habréd entonces gue tomar en cuenta medidas gque mos-—
trarén los sintomas de los problemas; tales medidas o indicado
res serdn gufas para determinar las necesidades de capacita-

ciébn a que haya Jugar.

Asf pues, se debe ralizar un andlisis de las necesi-
daaes de ‘capacitaci®n; dichas necesidades se deben determinar
en funcidn de lo gue se espera de la gente, esto es, para que
la gente sea mds productiva en su trabajo actual y esté lista
para progresar, ya gue el éxito de toda empresa exige un desa-

rrollo 6ptimo de la labor individual.
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La capacitacifn, _oara que sea un instrumento eficaz,
tiene que ser un sistema ordenado que se aplique a solucionar
los problemas organizacionales y a alcanzar los objetivos de
la empresa. Debe consistir en algo m&s gue la instruccién ca-
sual de los que aprenden a utilizar unas técnicas superiores a

la mera improvisacifbn.

Requiere, ademds, que los fundamentos existentes ba-

jo las planificaciones respondan a situaciones reales.

La capacitacisn, ademds tiene que apoyarse en una
cuidadosa y continua investigacifn. La capacitacién no serd
completa hasta que deje de considerar las soluciones intuiti-

vas para los problemas.

Un programa adecuado de capacitacidn depende de la
reunién de datos reales gue son base para saber guien debe ser
capacitado, en qué &reas, por Juienes y en qué forma deben ser

lvalorados los resultados de la capacitacidn.

Los objetivos generales gue se persiguen, son bdsica
mente, generar,vincrehehtar v modificar los conocimientos,habi
lidades y actitudes de todo el personal de una organizacibn a
través de su continuo y sistemftico desarrollo, mediante la ca

pacitacidn.

Ahora, uno de los regquisitos para llevar a cabo una
capacitaci6n apropiada y eficiente, es investigar las necesida
‘des; es decir, la capacitacif6n depende de las necesidades espe

cificas de la empresa.
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El primer problema que se plantea, pues, es hacer un
balance de necesidades en las diferentes &reas de trabajo. A
partir de este balance se determinard cudles son las necesida—

des de capacitacifbn.

Una vez que se haya dado un diagnSstico general, se
sabrd lo que se puede y se quiere hacer y existird la manera
de saber cSmo se puede y cdmo se va a hacer eso que se quiere,

lo que permitir& elaborar un plan de capacitacidn.

En todo programa de capacitacidén encontraremos gque

se dan tres etapas: antes, durante y después.

Antes del cursco, se debe llevar a cabo una planea-
cién de la capacitacién, en la gue por principio, se deben des
cubrir las necesidades de capacitacién con el mayor realismo,
a base de: )

ANALISIS DE ORGANIZACION ;

ANALISIS DE OPERACIONES

ANALISIS HUMANO.

De estos andlisis anteriores, encontraremos lc que
se desea saber, las técnicas que se usarin y la seleccién de

los participantes.

Es necesario un andlisis concisc y exacto de datos,
para determinar la necegidad especifica y el tipo de capacita-

cién necesarios.

Si un inventario de recursos humanos va a servir de



129.

base para planificar la capacitacién, es necesario tener cier-
ta informacifn b&sica sobre los trabajadores y sus funciones.
Es evidente, que un andlisis llevado a cabo, acabard por reve-
lar necesidades decisivas de capacitacién y contribuird a la

eficiencia de la empresa.

Una vez que se han analizado las necesidades, se de-
be reconocer que sflo la cuantificacién de objetivos, serd cla
ve del &xito, es decir, un objetivo general, ambiguo, ideal,

etc., no es recomendable.

Al seﬁélarse los objetivos, debe hacerse con base en
las necesidades descubiertas y en la proyeccidn del puesto y
de la empresa a corto, mediano v largo plazo, tomando en cuen~
ta el aumento de las actividades del individuo, y poder asf,

capacitarlo para gue desempeile correctamente dichas activida-

des.

Los objétivos a corto plazo cambian continuamente,
yva que varfan las necesidades que se descubran. Pero'los ob-
jétivos a mediano y largo plazo se deben mantener fijos, a me-

nos que sucedan hechos imprevistos que modifiquen la proyec-—
cién de la empresa.

Ahora, durante el curso, se debe hacer una verifica-

ci6én de las necesidades, para ello, habrd gue hacer una serie
de preguntas para descubrir las Sreas en que los participantes
se consideran menos preparados para normar el enfogue que se

deba dar a la pldtica y atacar los puntos débiles.
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Las necesidades que hubiera, pueden surgir asi, o
bien, a través de una interaccifn para gue los asistentes des-

cubran sus propias fallas.

La evaluacifdn final serd otro elemento de gran impor-

tancia gue nos harf determinar nuevas necesidades.

A estas alturas del curso, ante todo, se debe moti-
var y ubicar al individuo. Ya gue el objetivo principal de la
capacitacién es lograr los mejores resultados a través del in-

cremento de conocimientos, habilidades y la modificaci®fn de ac-

‘titudes en forma positiva, asf como promover el desarrollo de

‘la persona como tal, se debe sefialar antes de comenzar el curso.

En lo gue respecta al contenidd-del curso, &éste ha de

exﬁoner los temas de acuerdo al nivel de los participantes; ade

] m&s de ir de 16 simple a lo m&s complejo. Al mismo tiempo, se -~

explicard cufles son las habilidades que se pretenden mejorar
con el desarrollo del tema, dando ejemplos demostrativos -del de

sarrollo de esas habilidades.

Es indiscutible la necesidad gue existe en todo pro-

grama de capacitaci6n de contar con un sistema adecuado de con-—

-trol,“con el que se pueda evaluar en forma por demis bbjetivé,

la medida en gue se han satisfecho las necesidades de la empre-

sa y hasta qué& punto se alcanzaron los objetivos fijados.

Asf, lco mis conveniente serd crear formas de evalua-—

cién que determinen lo aprendido y nuevas necesidades de capaci

"tacibn gue correspondan a la realidad de la empresa.
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Los programas de capacitaci6n, no deben terminar al
finalizar el curso, sino que debe existir una continuidadvde la
capacitacidn que sirva para reafirmar y praé£icar lo que se ad-
gquirif en el curso. SegGn sea la naturaleza del érograma, se
necesitard gue el seguimiento esté dirigido a reafirmar conoci—~

mientos, desarrollar habilidades, modificar actitudes y verifi-

cdr el aprendizaje.

Asi, es necesario destacar la importancia gque tiene
el poder cuantificar correctamente los objetivos previstos, ya

gue &stos van a ser base de los resultados que se logren en

cursos posteriores.

Ahora bien, después del curso, se debe realizar un

seguinmiento; el seguimiento es en gran parte causante del &xi~

to o fracaso de un curso. Es la. continuidad de la capacita-

eién, ya qde &sta es una actividad dinfmica y no se puede limi~
tar a un curso,. sino que debe continuarse en el lugar de tréba—
jo, con el fin de retroalimentar el contenido del curso y obte-

ner un mejor aprovechamiento de lo qgue se impartié.

Un programa de seguimiento, se debe elaborar de tal
manera que, al descubrir nuevas necesidades, los cambios que
se llevan a cabo no sean violentos, ya que se podrfa ocasionar

una desadabtacidn en el individuo capacitado y un cambio de ac-

titud hacia la capacitacitn.

Asimismo,'el programa debe adaptarse a las condicio-
nes de trabajo en las diferentes &dreas y tambi&n al cambio de

métodos de trakbajo y del personal gue io desempefia.
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La evaluacidén del seguimiento se debe hacer de mane-
ra perifSdica para observar como se ha desarrollado el programa

y la forma en gue se van obteniendo resultados con su avance.

Por medio de las evaluaciones se pueden descubrir ne-

cesidades.

Se puede decir gue el seguimiento es lo m&s importan-—
te de la capacitacién, ya gque aquf es donde se verificar& gué

tanto se ha aprendido y en que forma se practica lo aprendido.

Entonces, para que un individuo se vea beneficiado por
los programas de capacitaci6n, tiene gue estar dispuesto a mejo
rar sus habilidades y su deéempeﬁo en el trabajo, para gue asi
aumente las posibilidades de ascender; esto es, estar motivado.
Pero una excesiva motivacifn puede obstaculizar la predisposi-
cisn al aprendizaje, ya que si el individuo se fija metas supe-
riores a su capacidad, al iniciarse el curso, y no logra alcan-
zarlas, los resultados serdn la desilusidn y la pérdida de moti

vacién.

Es muy com@n caer en el error de gue un individuo mo-
tivado, puede producir mis gque el gue no lo estd, por lo gue se
hace necesario tener en mente gque existen otros elementos impor

tantes, ademds de la motivacidn, dentro de todo proceso produc—

tivo.

Veremos entonces gue, el medio ambiente se considera
como un elemento que influye en la conducta del individuo; tam-
bié&n, influye en el comportamiento del individuo la influencia

gue recibe del grupo al gue pertenece.
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De acuerdo a lo anterior, podremos determinar que la
productividad se incrementard en la medida gue el individuo es-
t& motivado para modificar su conducta, por medio de un apropia
do programa de capacitacidén que lo lleve a mejorar sus habilida
des y que ademds satisfaga sus necesidades de aprendizaje, asf

como también satisfaga las necesidades de la empresa.

Es natural pensar gue la funcién de capacitacién, de-
bido a su importancia en las organizaciofes; requiere de un pro
ceso; ahora bien, ese proceso es tan diferente como cada organi

zacidén es diferente una de otra.

Dada esta diferencia entre las organizaciones, no po-
demos decir gue existe un programa de capacitacién Gnico, que
pueda considerarse el mejor. Sin embargo, para efectos de estu
dic, se propone el siguiente programa de capacitacién gue cons-

ta de:

FASE 1: DETERMINACION DE NECESIDADES.

FASE 2: SERALAMIENTO DE OBJETIVOS.

FASE 3: DEFINICION DEL CQNTENIDO EDUCACIONAL Y EL METODO
APROPIADO PARA LA CAPACITACION. '

FASE 4: EVALUACION.

FASE 5: SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION.
FASE 1: DETERMINACION DE NECESIDADES.

Como ya es sabido, una empresa debe satisfacer nece-
sidades presentes y prever y adelantarse a necesidades futuras.

De tal modo, se deben precisar, primeramente, las necesidades
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presentes y a corto plazo y, despufs, las necesidades a mediano

y largo plazo.

Asi, dentro de esta primera fase se llevan a c¢abo fun
ciones de previsién y planeaciSn. §in la investigacidn previa
de las necesidades, no se podrfa pensar siquiera en la programa

cidén de ningfin curso.

De talmanera vista la capacitacién tiene dos razones de
ser: por una parte, satisfacer las necesidades presentes de la
empresa, basada en los conocimientos y actitudes y, pox otra,

prever situaciones gue deban ser resueltas con anticipacidn.

Ahora, las necesidades de capacitécién son aquellos
temas, conocimieniog o habilidades gque -deben ser aprendidos, de
sarrollados o modificados para mejorar la calidad del trabajo y
la preparacién integral del individuo en tanto colabora en la

empresa.

Asf pues, tenemos una serie de beneficios gue se pue~
den obtener del diagnSstico de las necesidades de capacitaci®n;

algunos de ellos son:

1. Anélisis v localizacidén de necesidades educativas.

2. Diagnéstico del ¢lima organizacional, evaluaci6n de
la moral de personal.

3. Obtencién de perfiles educativos de los puestos de la

empresa.

4. Informacién para la programacidén de actividades del
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departamento de capacitaci6n.

5. Informacién para calcular el costo/beneficio del pro-

grama de capacitacién.

FASE 2: SENALAMIENTO DE OBJETIVOS.

Una vez descubiertas con el mayor realismo posible
las necesidades de la empresa, se puede dar inicio a la segunda
fase, que consiste en discutir y sefalar los objetivos que se

deben lograr; esto es, se pueden responder y satisfacer las ne-

cesidades.

Esta segunda fase es, propiamente dicho, la funcién
de planeacién. BAquf es donde se f£ija el camino a-seguir y las
formas de alcanzarlo, (¢Hacia d6nde queremos llegar?, ¢<qu& que

remos lograr?, & quién capacitar?, icbémo?, ccudndo?
q P

Estas son tan s6lo algunas de las preguntas gue deben
ser resueltas, claro estd, proyectando adecuadamente el plan o

planes de accidn.

FASE 3: DEFINICION DEL CONTENIDO EDUCACIONAL ¥ EL METODO APRO-

PIADO PARA LA CAPACITACION.

Determinar el contenido o la materia de educacidn es
parte de la planeacién y objetivos de gue se ha hablado ante-
riormente, pero dada la importancia que reviste este tema, lo

veremos por separado.

Para definir el contenido educacional, debemos tomar

en cuenta lo siguiente:
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c)
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136.

Conocimientos elementales acerca de la empresa, espe-—
cialmente los gque propician una completa y efectiva
induccibn.

Conocimientos y habilidades elementales para el pues-
to que se desempena.

Conocimientos de complementacién profesional para el
mejor desempeiio del puesto. (Desarrollo ejecutivo).
Materias culturales y conocimientos universales como
ofientaciones para mejores y mas maduras actitudes de

la persona. (Pesarrolloc ejecutivo).

bada la extensidad de materias y las necesidades espe

cificas de cada empresa, es imposible seflalar una lista comple-

ta de temas y materias que deben ser impartidas.

Por lo gue respecta a los métodos apropiados para la

capacitacién, es necesario aclarar gue no existe un mé&todo

ideal que sea el mejor, todos los mé&todos serdn buenos y dardn

resultados, siempre y cuando, estén relacionados con los objeti

VOS.

Para los fines de capacitacifn, el mé&todo recomenda-

ble, es el método de participacién de grupo auxiliado por téc-

nicas audiovisuales.

Por medio de Este mé&todo, se logra la integracidn del

grupo y la creatividad del mismo para analizar, discutir, selec

cionar problemas, establecer proposiciones, etc. De este modo

se involucra al grupo desarrollando su creatividad, integracién

como grupo de trabajo y, sobre todo, la participacién.
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FASE 4: EVALUACION

Una vez sefhalados los objetivos, los contenidos de
educacibn y se ha elegido el mé&todo de capacitacién, se podrd
entonces llevar a cabo el curso de capacitacién. Al inicio de
dicho curso, se habr& de evaluar a los participantes, con el
fin de conocer los conocimientos previos gque cada uno posee;
asimismo, se evaluarid durante el curso para saber el avance, y
al finalizar el curso, para saber el grado de aprovechamiento
de cada uno de los participantes y el grado en que se asimils

el conocimiento.
FASE 5: SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

A efecto de medir los resultados de un curso por un
lado, y por olbro seguir el camino o trayectoria personal del in
dividuo, en los aspectos de conocimientos, creatividad, &dnimo,
se debe establecer un sistema de intercomunicacidén posterior al
curso. Dicha comunicacién debe investigar si se han registrado
cambios en la personalidad del individuo, teniendo en cuenta
que esta informacién ‘serviri para establecer futuros planes.
Para ello, es adecuado realizar reuniones del grupo que partici

p6, en donde se leer&n temas tratados en el curso.

5.2 EL FUTURO INMEDIATO.

Hay que sefilalar, por principio, la importancia que en
el futuro tendrd la educacibn, ya que las necesidades de un de-
sarrollo integro de los indi&iduos, hace necesario gue la educa

cién sea uno de los principales objetivos del pais.
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Asf pues, es necesario considerar la futura demanda
de personal capacitado para cualquier actividad dentro de la em
presa, y &sto s6lo se llevard a cabo planteando sistemdtica y

organizadamente eiAmanejo de la educacifn en Mé&xico.

De este modo, se requiere entonces de un medio capaz
de lograr una disminucién o erradicaci6n total de ese eternoc
mal gue nos debilita, la ignorancia y la obsolescencia dentro

de las organizaciones, y este medio es la Capacitacién.

Existen muchos problemas que los trabajadores tienen
que afrontar cada dfa que inician sus labores, y esos proble-
mas, la mayorfa, se deben a la falta de capacitacién y al desco

nocimiento de los motivos dd la conducta del individuo.

Entonces, es importante predecir las necesidades futu
ras del personal capacitado, y establecer programas gue suminis
tren hombres competentes para llenar las vacantes gue se irdn

presentando en un futuro gue no estd muy lejos.

Asf, las empresas deberdn estar preparadas para todos
los cambios gue han de surgir en cuanto a las demandas de los
trabajadores por un empleo mds significativo para ellos y que

logre satisfacer sus necesidades como seres humanos.

A m&s de tener en cuenta los cambios Yy progresos tec-
nol6gicos, la empresa deberd considerar gue existe una diversi-
dad de motivaciones, desde la del trabajador gue no acepta nin-
guna restriccifén en sus tareas, hasta la del profesicnal alta-
mente motivado que guiere hacer mds de lo que puede y que sSlo

logra estorbar el trabajo de los demés.
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De igual modo, los problemas relativos al personal se
guirfn existiendo, pero la comprensibn de las tendencias gue se
hallan detrfs de las fuerzas que estédn en juego, ayudan a desa-
rrollar polfticas mis &ticas y efectivas, y a lograr una com-

prensién bdsica del problema al que hay gque enfrentar.,

Sin embargo, como no es posible predecir con exacti-

tud el futurec, todo programa de desarrollo tiene que ser flexi-

ble.

Ahora, es deseable un sistema ordenado en el que exis
ta igual oportdnidad (seglin las habilidades reales) para capaci
tarse, adquirir experiencia y ser considerado para lograr un

ascenso.

Asimismo, serd deseable una planeacifn m8s real en la
determinacién de las necesidades de personal, especialmente por
lo que respecta al personal técnico, ya gue la realidad nacio-
nal se enfrenta al problema de que los egresados del sistema
educativo no cubren las exigencias de personal en el sector in-

dustrial.
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N : CONCLUSIONES

En la actualidad nuestro pais atraviesa por una situa
cién critica, en la que se hace necesaria la cooperacidén de los
facfores de produccibn, en lo que se refiere al incremento de
la productividad y, por consiguiente, a un mejoramiento en el

aprovechamiento de los recursos, tanto materiales como humanos.

Ahora, no solamente en la industria, sino tambi&n en
el campo, es importante lograr un incremento en la broductivi—
dad,:por’medio de planes de capacitacifn acordes a las necesida
Aes existentes, que logren motivar el individuo al logro de me-
tas m&s ambiciosas; esto, ya gue en nuestro pafis el fndice de
productividad ha disminuido, en tanto que en paises qoﬁo ios Es
tados Unidos y Jap6n, tal fndice ha aumentado a tasas de un

6.5% anual y hasta un 8.1%, respectivamgnte.

Asf pues, se puede decir que la eficiencia ae una em—
presa depende de manera directa de la buena capacitacifén de sus
miembros, hecho gue elevari el espiritu de trabajo y consecuen-—
temente el dnimo por conseguir un mejor aprovechamiento de los

materiales.

Ahora, cuando existen elementos motivadores gue lo-~
gran modificar la conducta, tanto del individuo como del grupo,
se podrédn lograr incrementos en la productividad de las empre-—
sas. Las satisfacciones gque un trabajador obtiene de su expe-
riencia en el trabajo, dependen de su conocimiento de qu& hacexr

y cOmo -hacerlo. El trabajador qgue no tiene confianza en su pro
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pia capacidad para desempeflarse con &xito, nunca podrd realizar
satisfactoriamente su oficio, a pesar de los esfuerzos que la

empresa haga en otros aspectos de su programa de personal.

No se podr& recuperar la capacidad de crecimiento, si
no se hace un esfuerzo conjunto de los factores de la produc-—
~cibn; esto es, trabajadores y patrones; para elevar considera-
blemente los niveles de eficiencia y productividad, asf como el

de motivacidn.
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