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INTRODUCCION 

En el ámbito empresarial han surgido nuevos estilos de administración cuya finalidad 

es obtener mayor productividad, buscando niveles de excelencia en su calidad. 

La elevación da la productividad y la calidad son precisamente objetivos principales 

de la industria mexicana de los 90's que se enfrenta a nuevos retos marcados por la 

apertura comercial. 

Se busca ser más competitivos y producir no sólo más, sino mejor, organizando ta 

fuerza de trabajo de tal manera que pueda desplegar todas sus capacidades. 

La capacitación es et proceso educativo aplicado al ámbito laboral por el cual la 

persona adulla es guiada al perfeccionamiento de sus potencialidades. 

Por su parte, la EKcetencia es enlendida como el logro d& la perfección en una 
determinada actividad. 

Apreciamos que ambas tienen un fin en común: el perfeccionamiento. 

Se lntenla así, a través del análisis de teorías administrativas de Excelencia, localizar 

los aspectos que favorezcan el perfeccionam1ento de su recurso más valioso: el 

hombre, para aplicarlos a su proceso educativo en el ámbito laboral. 

El Pedagogo tiene aquí una gran labor que va desde el olaneamiento, diseño, 

realización y evaluación de programas educativos, hasta la promoción Integral de los 

trabajadores. 

Tomando en cuenta el comporta")lento de la persona en la edad adulta y buscando 

los medios didácticos para lograr la excelencia en su capacitación y desarrollo, se 

logró hacer una serie de propuestas pedagógicas sustentadas en los aspectos 

educativos localizados en las teorías de Excelencia. 

Al estar inmersa en el ambiente industrial durante los seis meses de mi servicio social 

en la Cámara Nacional de la lnduslria de Transformación (CANACINTRA) y darme 
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cuenta del auge .de la Excelencia en los cursos ofrecidos por esta instttuclón para las 

Industrias afiliadas, comencé a profundizar en el tema. 

Al adquirir una visión general del escenario en el que se desarrolla este movimiento y 
darme cuenta de que la capacitación estaba dirigida sólo a gerentes, directores y 
mandos intermedios, me llevó a reflexionar sobre la importancia del sector obrero y la 

poca atención que se le daba por ubicarlos hasta el final de la jerarquía, sin tomar en 

cuenta que son el sustento o plataforma de la industria y por tanto, de su capacitación 

depende en gran medida el desarrollo que la industria alcance. Estas reflexiones 

llevan a poner especial atención en su proceso de formación. 

Reuniendo los elementos educación, persona humana, la empresa y sus recursos, 

excelencia e industria mexicana, se recopiló material bibliográfico que consta de 

libros y revistas especializados, algunos de ellos publicados por instituciones como la 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social, el Sistema General de Adiestramiento 

Rápido de la Mano de Obra (ARMO) y la propia CANACINTRA; otros, recientes 

publicaciones presentadas en el ambiente empresarial, obteniendo datos actuales y 
específicos, que son dos aspectos muy importantes de este trabajo por tratar un tema 

de actualidad. Sin embargo, no se olvidó Incluir autores reconocidos, y de cierta forma 

ya clásicos, en educación y administración, como lo son Víctor García Hoz y Agustín 

Reyes Ponce. 

El contenido da este trabajo se divide en cinco capltulos. 

En el primero, se ubica el papel de la educación dentro de la Industria do 

transformación mexicana, deduciendo primero un concepto de educación, para luego 

definir capacitación, adiestramiento y desarrollo, que son los tres aspectos que abarca 

el proceso educativo en el ámbito laboral. Después, se apuntan los elementos y 

características de ésta en el ámbito industrial mexicano. 

El segundo capítulo describe los elementos de la industria, profundizando en su 

recurso más valioso: el hombre, el cual se analiza desde las perspectivas biológica, 

psicológica y social, obteniendo de esta manera una visión integral de los aspectos 
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que Intervienen en su proceso de formación dentro de su ámbito laboral. Primero se 

evocan generalidades del concepto do persona humana, para describir Juego 

características biológicas que Intervienen en el proceso de aprendizaje del adulto, 

identificar tos procesos psicológicos que ocurren durante su formación y el desarrollo 

y tocallzar elementos del trabajo que insertan al hombre en Ja sociedad, así como 

aspectos a los que ella conlleva. 

Haciendo luego una clasificación de Jos Recursos Humanos, delineamos el perfil del 

sector obrero, cuyos rasgos específicos han de ser considerados en su proceso de 

formación. 

El tercer capl!ulo resume teorías de fa Excelencia, partiendo de una breve semblanza 

histórica de autores que antecedieron y dieron origen las teorías de Deming, Crosby, 

Senge, Belasco y García Hoz descritas todas desde el punto de vista pedagógico. 

Este capítulo cierra con un cuadro comparativo de las teoríds, reafirmando así la 

relación entre Excelencia y Educación. 

En el capítulo cuarto se analizan las estrategias que actualmente se llevan a cnbo con 

el fin de alcanzar Ja Excelencia en la Industria de transformación mexicana, 

obteniendo una visión general del escenario en el que so efectúa esto análisis. 

Asimismo, nos permite darnos cuenta de cómo so han adaptado las teorías de 

Excelencia a las características particulares de los trabajadores mexicanos. 

El capítulo quinto es un análisis del sector obrero de una Industria de transformación 

mexicana de Ja rama metal-mecánica. 

El fin de esta Investigación es aplicar lo expuesto en los cinco capítulos anteriores a 

una situación realy extraer principiÓs pedagógicos aplicables a cualquier industria de 

transformación mexicana. 

Primero, se presenta una serie de datos generales de la empresa elegida, luego, los 

referentes a su sector obrero. 

Después se plantea un problema de los obreros referente a capacitación. 

Para conocer las causas del problema planteado, so efectuó una detección de 
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necesidades, cuyo procedimiento se explica a continuación: 

- Se diseñó un cuestionarlo con respuestas de opción mllltlple, para que pudiera 

responderse fácil y rápidamente, además, que fuera de ctara comprensión para los 

obreros. 

·Después del piloteo del instrumento, se aplicó a una muestra representativa det 

sector obrero, equivalente al 20% de la población total. 

• Los datos obtenidos se evaluaron tanto cualitativa como cuantitativamente. 

- Se elaboró un diagnóstico, con base a los datos generales y los resultados 

obtenidos en la detección de necesidades. 

·Finalmente, se hizo la propuesta pedagógica que consiste en una serie de acciones 

prácticas, Inspiradas en las teorías de Exceloncla, para mejorar la situación detectada. 

Los alcances de esta Investigación fueron más allá de lo planeado Inicialmente, pues 

aunque el objetivo del Instrumento era conocer las actitudes de los obreros ante la 

capacitación, también se obtuvioron datos acerca de las relaciones laborales: entre 

compañeros y con superiores, Información sobre los Intereses de los obreros y cosas 

que los motivan. 

Suficiente fue la Información obtenida para integrar un diagnóstico completo y 
elaborar propuestas pedagógicas. 

Sin embargo, de haber tenido más tiempo autorizado por el Gerente de Operaciones, 

me hubiese gustado entrevistar personalmente si no a todos, a una parte de los 

empleados de la muestra de manera individual, con el fin de conocer más a fondo lo 

que piensan y lo que sienten acerca de su trabajo, lo cual si no Imposible, sí es difícil 

de plasmar en un papel. 
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Por último, se presentan las conclusiones da este trabajo. 

Espero asl dar a conocer la gran labor que los pedagogos tenemos dentro del sector 

Industria! y despertar la inquietud de los profesionales de la educación para que 

continúen investigando en esta área qua dla a dla de desarrolla, en un escenario 

cambiante. 

Asimismo, deseo que este trabajo sea útil para una Industria mexicana y que, aunque 

pequeña, mi aportación contribuya al desarrollo de trabajadores mexicanos. 
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Capítulo 1 
Educación: Clave del Progreso Industrial en México 

1.1 ¿Qué es Educación? 

La Pedagogía liene como objoto formal la educación. Para saber lo que es, se citarán 

algunos autores de los cuales se extraerán característcas que nos lleven a una 

definición con base en la cual se analizará la función de ésta en el ámbito Industrial, 

que es en torno al cual se desarrollará nuestro lema de estudio. 

IJ..1, Definición de Ed1t™12n 

El tórmlno educación ha sido usado con varios significados en cuanto a sus obfetlvos 

y funciones, comprendiendo desde aquellos que Interpretan ampliamente la 

educación husta aquellos otros que limitan su extensión a algún aspecto particular, tal 

como la instrucción, la adquisición de habilidades o la formación de hábitos.(') 

En su largo viaje a través de la historia humana, la palabra educación ha adquirido 

diferentes sentidos que generalmente se relacionan con alguna de sus caracterfstlcas. 

El significado más conocido la identifica con el proceso de instrucción y 

adiestramiento que se lleva a cabo en una escuela. 

Por otro lado, encontramos aquel que se refiere al arte, ciencia o ambas cosas, de 

Impartir instrucción o adiestramiento.(' ) 

Aeddon y Ryan, en sentido amplio, la definen como todas aquellas experiencias del 

Individuo por medio de las cuales se adquiere el conocimiento, se Ilumina el inteleclo 

y se fortalece la voluntad. En sentido estricto, la limitan a la educación formal 

'i:ft, REDDEN,J., eta!.. Eea¡¡¡¡og{~Qfj¡¡,de fa Educación, p. 50 
'i:ft, BAOUDY, H., l.!rul.Jj]QW{¡¡_®J.u9.u~. p. 19 
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conscientemente planeada y aplicada sistemáticamente, dirigida por los diferentes 

medios sociales de educación.( 'l 
Observamos que estos autores hacen notar la diferencia entre educación asistemállca 

o Informal y educación sistemática o formal, la cual es Impartida de acuerdo a una 

previa planeación y organización. 

Fulla! enlista una serie de significados del vocablo "educación" que pueden 

acercamos a una definición: 

·Formación de la personalidad 

·Un saber y un saber actuar sobre el educando 

-Socialización 

·Liberación 

·Instruir, informar.( • ) 

Efectivamente, líl educación busca la formación de la persunalidad del educand9; 

esto supone un saber actuar por parte del educador, es decir, una formación de la 

persona que enseña. 

Por otro lado so mencionan la socialización y la liberación. Para que la educación sea 

completa o integral, dobe abarcar tanto la Individualidad como la relación del 

educando con los demás, pues como se estudiará más adelante, el hombre es un 

Individuo social por naturaleza. 

En cuanto a la liberación, la Interpretaremos como la formación de la libertad. 

Educamos para hacer personas libres, responsables; para que sepan manejar su 

libertad en forma responsable. 

Por último, educar consiste en la transmisión de conocimientos, actitudes y 

habilidades. Instruir e informar podemos entenderlos como esa transmisión. 

Broudy nos dice que educación es proceso o producto de un Intento deliberado de 

adaptar la experiencia por medio de la dirección y control del aprendizaje.( ') 

'i;lr., REDDEN, J .. eLlll.. !Ul.-CJl., p.54 
'_¡;fr., FULLAT, O .. fil2sQJJi1.JjeJu~~. p. 13 
'cJI., BAOUDY, H .. QJL..J;iL,p. 21 
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Para que haya una acción educativa, necesariamente se debe contar con la voluntad 

del educando, debe ser un acto libre, es decir, por poropia deliberación del sujeto al 

que so educa. Este os un aspecto fundamental de la educación. 

· Gastón Mialaret le da tres direcciones a la palabra Educaciqn. 

• La educación en tanto institución posee sus estructuras, sus reglas de 

funcionamiento, aunque éstas sean poco precisas o poco explícitas. 

• Otro sentido es el de educación como resultado de una acción. 

• Educación referida al propio proceso que relaciona, de una forma prevista o 

imprevista, a dos o más seres humanos y los pone en comunicación, en situación de 

intercambio y modificaciones reciprocas. (') 

Con estas tres direcciones, tenemos que el proceso educativo posee una 

organización o estructura, a veces manifiesto. Es el resultado de un proceso en el que 

dos o más personas se comunican, Interactúan, se retroallmentan. 

A continuación, se citará a Jacques Marilain, quien en su obra La educación en este 

momento crucial. nos da una definición de educación en la que el hombre es 

concebido como un ser integrado por materia y esplritu; menciona fa libertad y resalta 

su Importancia en la tarea educativa. Además, nos habla del hombre como Individuo 

Insertado en una sociedad y a lo que esto conlleva. 

"La educación del hombre debe tener la preocupación del grupo social y preparar a la 

persona para que desempeñe en dicha sociedad el papel que le correspondo. Formar 

al hombre para que llevo una vida normal, útil y de servicio a la comunidad. Dicho de 

otro modo: guiar el desenvolvimiento de la persona humana en la esfera social, 

despertando y fortaleciendo el sentido de su libertad, así como el de sus obligaciones, 

derechos y responsabilidades ( ... ) El fin primario de la educación concierne a la 

persona humana en su vida personal y en su progreso espiritual, no en sus relaciones 

con el medio social ( ... ) En lo que se refiere a su fin secundario ( ... ) jamás debemos 

echar en olvido que la misma libertad personal está en el centro y corazón de la vida 

social, y que una sociedad humana es en realidad un conjunto de libertades humanas 

'..c!r.. MIALARET, G .. Cl!$iu.@Jii..El111Ci1ciOn. p. 11·13 
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que aceptan obligaciones y derechos y una ley común para el bien común. El hombre, 

ser espiritual cuya finalidad natural es actualizar sus potencias, es decir, 

perieccionarse en su dimensión personal, así como miembro del conglomerado 

social, requiere de la educación para conocerse a sf mismo, a la sociedad, a la 

naturaleza, a la técnica, etc." (') 

Con las anteriores definiciones, podemos deducir una serie de características que nos 

permitirán llegar a un concepto de educación: 

·Hay educación formal o sistemática e informal o asistemátlca 

-Es un proceso, no son acciones aisladas. 

-Busca el perfeccionamiento del hombre tanto en lo individual como en lo social 

-Su fin es desarrollar las potencialidades humanas 

·Pretende preparar al hombre para vivir armónica, libre y responsablemente 

·Requiere necesariamente de dos o más personas que se comt niquen e interactúen. 

-La acción educativa debe respetar la libertad de los educandos, por tanto, debe ser 

un acto voluntario. 

De esta manera, podemos definir a la educación como proceso a través del cual se 

gura voluntariamente a la persona hacia el desarrollo de sus potencialidades 

buscando su perfeccionamiento, tanto en lo individual como en lo social. 

1.1.2 proceso Enseñanza-Aprendizaje del Adulto 

La educación es un proceso en el que intervienen dos o más personas. Una de ellas 

enseña, transmite contenidos, sa le denomina educador. A quien recibe estos 

contenidos, es decir, los aprende, se le llama educando. 

Tanto educando como educador reciben distintos nombres, dependiendo del ámbito 

en el que se desenvuelvan; por ejemplo, en el ámbito escolar se les denomina 

maestro y alumno; en la empresa capacitador o instructor y capacitando, 

• ,Jr.. SILICEO, A .. "Reflexiones sobre lo verdaderamente Importante en !unción de capacl1aci6n", 
.in.._EEQf,Q~kAOJ.E.SIBAM!ENIQ. núm. 9, octubre 1972, p. 23·26 
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respectivamente. 

Analicemos estos elementos que componen el proceso educativo: 

La onsoñanza puede definirse como un proceso mediante el cual el educador 

selecciona los contenidos que deben ser aprendidos y realiza una serie de 

actividades cuyo propósito os lograr un aprendizaje en el educando.( • ) 

Cabe destacar que la enseñanza so planifica, es decir, el Instructor determina 

objetivos y contenidos educacionales, así como las actividades o tareas que 

conducirá, las cuales servirán como modios para lograr un aprendizaje en el 

educando. 

Especllicamento, la onsoñanza do adultos consisto en guiarlos sin coartar su libertad 

ni su capacidad do elegir; os aprovechar sus conocimientos y experiencias adquiridas 

a través de los años. 

El autodldactismo es una autoguía del aprendizaje del adulto, consiste en la habilidad 

de aplicar a nuevas situaciones lo anteriormente aprendido, en otras palabras, se trata 

do auto-enseñanza.(' ) 

Por otro lado, es Importante distinguir onlro ensoñar o Instruir, exponer o demostrar, 

pues sólo comprenden métodos o técnicas, mientras que ensoñar es un proceso. 

El aprendizaje es un proceso que da como resultado un cambio do conducta en el 

educando, este cambio de conducta tiene manifestaciones intelectuales, afectivas o 

motoras que so presentan ante un hecho determinado, enfrentándolo así con nuevas 

experiencias y mayores posibilidades. 

'cir .. FONG, A .. ºEl proceso ensenanza·aprendizaje" , in..ff'DAGOGIA PARA El.. 
AQJESIBAM!Elil.Q. núm. 34, enero/octubre 1979, p. 23·30 
'.di.. HERMANUS, F .. ·conceptos básicos en educación de adultos", in..fEQAQQGJA PARA EL 
Al2Jf.SIBAMJEfil.Q. núm. 33, octubre/diciembre 1978, p. 23·37 
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Hay una serie de factores que Intervienen en el proceso enseñanza-aprendizaje: 

Motivación.· Es el proceso Individual que provoca cierto comportamiento, mantiene la 

actividad o la modifica. Nace de una necesidad y lleva a la persona a lijarse una meta 

u objetivo y eslorzarse por alcanzarlo para satisfacer así esa necosldad. 

ln!owacjón.· La información debe presentarse dándole un sentido lógico a las partes 

y al todo de manera clara y ordenada para que sea de fácil comprensión. Debe 

adecuarse a la realidad del educando, así como apoyarse y compararse con 

contenidos previamente aprendidos. 

Ejercilacjón .. Consiste en llevar a cabo el proceso enseñanza-aprendizaje utilizando 

la Información, poniéndola en práctica. 

~.-Resulta de un análisis global de la presentación y ejercitación de tos 

contenidos. Es el momento de organizar lo que se está aprendiendo, en el que se 

llegan a conclusiones y se llega a un aprendizaje significativo para el educando. 

Evaluación.· Es el Indicador del avance del proceso. Permite constatar, tanto al 

educando como al educador hasta qué grado y de qué manera están alcanzando sus 

objetivos.(") 

El educando adulto busca la extensión o ampliación de sus conocimientos, la 

revelación de nuevas estrategias y la definición de nuevos problemas, así como ser 

iniciado en conocimientos y des,trezas útiles que le son desconocidas o que no 

domina. 

Los elementos de cambio y transformación de la persona, provienen de las diferentes 

relaciones o actividades que entabla y desarrolla, pero es, sin lugar a duda, mediante 

la educación que el sujeto alcanza estas metas. 

··~ 
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Algo que caracteriza al adulto en su proceso de aprendizaje, es que los 

conocimientos adquiridos previamente los aplica a nuevas situaciones. Las 

habilidades ya aprendidas son manejadas o modificadas de acuerdo a nuevas 

circunstancias. 

Cuando una persona adulta se incorpora al trabajo, el sentido del aprendizaje 

cambia para él; ahora se enfoca a problemas y necesidades especlficos de su trabajo. 

Existen dos medios para que el hombre aprenda y se incorpore al trabajo: uno es la 

escuela, qua le proporciona información y metodologfa y, el modio laboral, donde 

aplica sus conocimientos, adecuándolos a las condiciones, circunstancias .y 
caracterfsticas que éste requiera; aprende nuevas habilidades, derivadas de los 

métodos y procesos del trabajo.(" ) 

Por su parte, el educador de adultos tiene una responsabilidad que va más allá de la 

transmisión de contenidos. Se orienta a lograr que el educando aprenda a aprender, a 

reconocer y utilizar sus mecanismos de aprendizaje, a desarrollar sus fórmulas de 

razonamiento, es decir, a desarrollar sistemas lógicos do pensamiento que le permitan 

a lo largo de la vida, encontrar informaciones analizarlas y establecer conclusiones de 

acuerdo a necesidades Inmediatas y futuras. Es un compromiso da desarrollo da sus 

educandos.(") 

Entre sus responsabilidades hacia el proceso educativo, están la organización y el 

desarrollo del proceso; tener un conocimiento suficiente del tema sobre el que va a 

enseñar, de las necesidades que se van a cubrir con el proceso; el tipo y 

antecedentes de los educandos; conocer y comprender cuáles serán los resultados, 

qué es lo que van a aprender sus alumnos, asf como conocer el empleo de los 

materiales y las técnicas de enseñanza para aprovecharlos en beneficio de sus 

receptores y de sus propios esfuerzos. 

".i:k .. NERI, C., "Los recursos humanos en la capacitación, papel del instructol", io...efOP&QQIA. 
eABA.EL..AOJES~Q. núm. 22, enero/marzo 1976, p. 29·36 
".i;fL_ZEABLE, J., "El instructor: respansabilidades y lormación", jo PEDAGOGIA PARA EL. 
AQ!ESIBAMiEt:!IQ, núm. 34, enero/marzo 1979, p. 31·38 
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Como en cualquier otra profesión, la del educador de adultos presupone una ótlca 

que debe ser reforzable y reforzada, e Implica una disposición de participar 

duraderamente en el estado y gratificación de su trabajo. Esto implica una continua y 
actualizada competencia en el conocimiento relativo de la profesión, así como 

independencia, reconocimiento de la Importancia de los intereses del educando y 
ciertas normas de competencia y eficacia en el desempeño de las laboros. 

1.2 Desarrollo Industria!: Necesidad actual llil..!11 el Progreso de la 

ln.d.!lll~aclón Mexicana 

i&.l Desarrollo. Cap~n y Adlestr~!112 

En el ámbito industrial se habla de capacitación como et proceso de formación 

humana que sirve como Instrumento para que la organización consiga sus fines, asf 

como para mejorar la calidad y la productividad. En realidad, este proceso de 

formación, si se busca que sea Integral, además de capacitación, incluyo desarrollo 

y adiestramiento. 

El Desarrollo es un proceso continuo que dura todo el tiempo que el empleado 

permanece en la organización.(" ) Es una orientación contínaa que busca actualizar 

las potencias del empleado en forma efectiva, mejorar sus conductas tanto 

Individuales como sociales, y obtener un mayor sentido de satisfacción y ajuste con 

su trabajo. Así hay beneficio en la industria y la persona puede perfeccionarse a 

travós de ésle. 

Comprende la formación integral del individuo y, específicamente, las acciones que 

puede llevar la organización para contribuir a esta formación, por ende, un Programa 

de Desarrollo abarca capacitación y entrenamiento, cubriendo asf los conocimientos, 

habilidades y actitudes del empleado. Brinda orientación quo puede ir más allá de lo 

laboral y ayudar al trabajador en su desarrollo o mejora personal. 

".cfr.. CHAUDEN, H .. eta! .. Mmiruslració!L~=onal. p. 186 
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El término más utilizado en el ámbito industrial es el de Capacitación, que se define 

como toda acción educativa Intencionada, destinada al desarrollo de las actividades, 

conocimientos y destrezas de Jos trabajadores, para Jos fines de su participación en 

las actividades productivas.(") Puede interpretarse como sinónimo de educación para 

el trabajo. 

Socialmente, es un instrumento mediante el cual el individuo puede obtener una 

mejor posición laboral y aumentar su prestigio social. 

Se proporciona desde el preingreso de Ja persona al trabajo para que sea capaz de 

llevar a cabo en forma eficiente y segura, las tareas relacionadas a su puesto. 

Su objelo es adecuar Jos requerimientos de capacitación a los cambios de Ja 

empresa, a Ja evolución tecnológica y, en general, a las fluctuaciones del crecimiento 

económico, ya sean de la industria como del pais. 

Por tanto, puede concebirse a la capacitación como "una respuesta a Ja falta de 

personal calificado,· al creciente y acelerado proceso de Jos cambios organlzaclonal, 

a Ja necesidad de contar con personal preparado y al imperante reto que tiene como 

tal y como ser social' (") 

Por Adiestramiento se entiende el proceso que hace posible que el trabajador 

desempeñe, eficientemente, y en su caso aplicando las correspondientes medidas de 

seguridad, las tareas inherentes a su puesto actual. (~) 

Es el perfeccionamiento de las habilidades y conocimientos de un hombre, en una 

labor manual especíiica, mediante el ejercicio repetido y constante de las operaciones 

que implica una especialidad. 

Dentro de una industria, el adiestramiento se refiere principalmente al sector operativo 

u obrero, quien entra directamente a las actividades de producción. 

"..cir. ,SANCHEZ, G .. 'Trabajo y Capacilac1ón", l!l.El<OA@{;IA PARA EL ADIESTRAMIENTO. 
núm. 34, enero/marzo 1979, p. 7·21 
".clL. CALDEBON, H., Mamal.Qi!~UJIQC.fllil..dl!.CaQaCJlilCiQn..dlt.fan¡WJal, p. 13 
"ci¡. SALINAS, A., lllill .. "Ad1cslram1onlo y Capacilación de traba¡adores", jo PEDAGOG.lA.f'ABA_ 
E!..ADJESIBAM!OOO. núm 45, oc1ubre/d1ciernbre 196!, p. 23-37 
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El lérmlno Entrenamiento también se utiliza para designar cualquier actividad con la 

cual se ayuda a alguien a mejorar el desempeño de su trabajo o en su próximo 

puesto, para lograr una aclitud positiva del entrenado. A veces se le da el mismo 

sentido que a la capacitación o al adiestramiento. 

Para fines prácticos, se ha dividido a la capacitación en tres grandes grupos, según su 

acción especifica: 

Capacjtacjón para el trabajo.- Va dirigida al trabajador que va a desempeñar una 

nueva función; ya sea por ser de nuevo Ingreso o por haber sido promovido o 

reubicado dentro de la misma organización. Su objetivo es proporcionar al personal la 

capacitación adecuada para el puesto que vaya a ocupar. 

Se subdivide en: 

• Capacitación de preingreso. Se hace con fines de selección. Se centra en otorgar al 

nuevo personal los conocimienlos necesarios y desarrollarle las habilidades y/o 

deslrezas necesarias para el desempeño de las actividades del puesto. 

• Inducción. Constituye el conjunlo de actividades que Informan al trabajador sobre la 

organización, planos y programas, para acelerar su integración al puesto, al jefe, al 

grupo de trabajo y a la organización en general. 

• Capacitación promociona/. Constituyo las acciones capacltaclonales que otorgan al 

trabajador la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel do autoridad y 
remuneración. 

Capacitación en el !cabalo.· La conforman una serle sistematizada de actividades 

encaminadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los trabajadores en la 

labor que realizan. En ella se conjugan la reallzaclón individual con la consecución de 

los objetivos de fa organización. Ubicamos aquí al Adiestramiento y a la capacitación 

especifica y humana. 

Cuando el personal de una organización requiere ser capacitado debido a las 

deficiencias que presenta en la realización de su trabajo, hablamos también de 

capacitación en el trabajo. 
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Desarrollo.· como se definió anteriormente, comprende la formación Integral de la 

persona. Algunas acciones que conllevan a esta formación son: 

• Educación formal para adultos. Son acciones llevadas a cabo por la organización, 

para apoyar al personal en su desarrollo en el ámbito de la educación escolarizada. 

• Integración de la personalidad. La forman los eventos organizados para desarrollar y 
mejorar las actitudes del personal hacia sí mismos y su grupo de trabajo. 

• Actividades recreativas y culturales. Son las acciones que dan a los trabajadores el 

esparcimiento necesario para su integración con el grupo de trabajo y con su familia, 

así como desarrollar su sensibilidad y su creación Intelectual y artística.(") 

El proceso de capacitación sigue los siguientes pasos: 

• Determinar necesidades de desarrollo,capacitaclón y adjestramle.n!Q. 

Consiste en Identificar las diferencias medibles o cuantificables que existen en 

conocimientos, habilidades y actitudes, entre los requerimientos de un puesto de 

trabajo y el desempeño de la persona que lo ocupa. 

~esarrollo.cagacjtacjón y adjestramlen!Q. 

El planeamiento es una previsión de lo que tiene que hacerse, considerando las 

necesidades detectadas. 

Busca que la empresa cuente con una guia o plan para que el desarrollo, 

capacitación y adiestramiento se don organizadamente, evitando así la improvisación. 

So definen aquí los propósitos de la función, las etapas que hay que cubrir para 

lograrlos, así como los cursos adecuados para su realización. Esto permitirá tener un 

control de las actividades de adiestramiento, capacitación y desarrollo que se realicen 

y, también, una base para evaluar los resultados. 

"cJ.r... CALDEAON, H., OR.J:JL, p. 22·23 
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• Elaborar Progralllil!.l 

Aquí se prevén las acciones de adiestramiento, capacitación y dosarrollo que sean 

necesarias para satisfacer las necesidades detectadas. Los elementos que forman el 

programa son: 

-Establecer las melas del programa 

Esta sección sirve como presentación del programa. En ella se comunican los 

propósitos o finalidades más generales que tiene el curso, su razón de ser, y la 

posición que guarda respecto a otros cursos. 

Las metas o propósitos deben contenor información básica sobre el curso y comunicar 

brevemente algo sobre su ambiente y las circunstancias en que se van a operar. 

·Definir los objetivos terminales 

Los objetivos son los compromisos con los que precisamos de lo que el educando 

será capaz al término do su aprendizaje. Est parte del programa es fundamental y por 

ningún motivo debo omitirse, pues a partir de los objetivos terminales se obtienen 

Indicadores que permiten delimitar el contenido temático y redactar los objetivos 

específicos que sean necesarios. Además, sin precisar cuál será el desoryipeño 

terminal que se espera del educando, no es posible efectuar una evaluación válida ni 

planear experiencias de aprendizaje. 

Lo quo aquí denominamos objetivos termfnales es designado de diversas maneras: 

objetivos operacionales, tareas de ejecución, tareas de desempeño, objetivos de 

curso, etc. 

• Elaborar el contenido temático 

Es la lista de temas y subtemas contenidos en el curso. 

Dicho listado cubre la función de ubicar en unmarco de conocimientos determinados 

lo ya indicado e 1 sección de objetivos terminales y es, al mismo tiempo, un enlace con 

la de objetivos específicos, donde habrá de precisarse el tipo o nivel de aprendizaje 

particulr que de cada tema se pretende que logre el educando. 
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El contenido temático no puede constituir el todo de un program, sino uno de sus 

componentes. Además, el listado de temas, unidades o capitulos no es algo que deba 

hacerse de forma arbitraria. Aquello que se asiente en un programa debe haberse 

sometido a un proceso que lo haga coherente y pertinente lógica, pedagógica y 
psicoiógicamenle. 

• Determinar los objetivos especificas de aprendizaje 

Las metas o propósitos generales, los objetivos terminales y el contenido temático del 

curso deben traducirse en una serio, tan amplia como sea necesario, de objetivos 

particulares cuya suma equivalga a lo enunciado como meta del curso. 

Los elementos do que consta un objetivo específico de aprendizaje son: 

• La conducta a que conduce el objetivo. 

• Condiciones bajo las cuales se espora que la conducta sea realizada. 

• Criterios de actuación del educando para que su rendimiento se considere 

adecuado. 

• Seleccionar las experiencias de aprendizaje 

Esta parte del programa debe contener recomendaciones de carácler operativo. La 

importancia de especificar las e~poriencias deaprendizaje está on que son útiles en al 

momento de actua y hacer las cosas, además de ser producto de múltlplas 

consideraciones, análisis y decisiones realizadas con gran rigor. 

Lo qua se anote en esta sección deberá tener congruencia con los objetivos 

especflicos de aprendizaje, sin que necesariamente deba haber una correspondencia 

unitaria que llevaría a hacer posiciones para cada objetivo particular. 

• Incluir criterios y medios para la evaluación 

De esta manera determinamos la manera en que se va a precisar la medida en que se 

logra al cometido. 

El empleo racional de los principios y técnicas do evaluación del aprendizaje implica 
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lo siguiente: 

- Evaluar no sólo para otorgar una calificación, sino también para determinar 

en qué medida se logran los objetivos de aprendizaje. 

- Evaluar tanto para juzgar el aprovechamiento del educando como para 

formular juicios respecto al educador, los métodos, los medios empleados y 
la organización. 

- Emplear la evaluación como un recurso incorporado al proceso dde generar 

aprendizaje, u no slmplememte como un trámite final. 

Una fonma de asentar las bases para poder lograr estos fines consiste en hacer una 

serie de indicaciones desde que se planea el curso, desde la elaboración del 

programa. 

- Definir los elementos de operación 

No es información didáctica, pero resulta útil incluirla. Por constar do datos que 

cambian frecuentemente, esta sección puede proporcionarse como un documento 

anexo al programa. Podrfa contener datos como los siguientes: 

Disposiciones generales.- Recomendaciones, acuerdos y asuntos que se consideren 

necesario comunicar a quienes imparten o asisten al curso. 

Inventario de recursos.- Información relativa a los elementos que están disponibles 

para quienes participan en el curso (recursos materiales, personal, servicios). 

Presupuesto.·La elaboración del presupuesto permite calcular los costos que se 

tienen al Impartir el curso según las condiciones que señala el programa. Es un dato 

Interesante al tomar decisiones antes y después de impartir el curso. 

Procedimiento de revisión.-Se establecen los pasos a seguir para revisar, actualizar y 
modificar lo que en él se Indica. El propósito es mantener vigente un programa que 

esté actualizado en su contenido y en sus procedimientos. 

Cronograma.-Conslste en precisar el calendario de las principales actividades 

relacionadas con el curso: iniciación y fin de cursos, periodo de inscripciones, etc. ¡•) 

"clr., GAGO HUGUET, A .. ~KdllliYltS, p. 27·39 
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::...fl!lcutar la capacitación y.fil.ru!i~ri!l!liJm1Q 

Su propósito es satisfacer las necesidades de capacitación, adiestramiento y 
desarrollo por medio do la realización de los cursos y actividades que se han previsto. 

Su éxito dependerá de la preparación que hayan tenido los pasos anteriores. 

El desempeño de los educadores es el punto clave de l<;i ejecución, ya que la mayor 

parte de la responsabilidad del éxito de este paso recae en ellos; dependerá de su 

eficiencia frente a sus educandos, el mayor o menor grado en que se logren los 

objetivos de aprendizaje. 

• Eyaluacjón 

Su propósito es determinar la efectividad de la capacitación, adiestramiento y 

desarrollo así como proporcionar información útil que permita mejorar el diseño, 

habilitación y operación del programa.(~) 

En cuanto a metodología en Capacitación, podemos afirmar que dependiendo de los 

objetivos de un curso particular y do las habilidades y potencialidades del educador 

así corno de los educandos, el nivel do trabajo y factores tales como oi tiempo y el 

gasto involucrados, dependerán los métodos utilizados. 

Por otro lado, existen múltiples teorías sobre el aprendizaje y numerosas 

realizaciones metodológicas apoyadas en ellas, en casi todos los campos y niveles 

de enseñanza, y dependiendo de la corriente que se siga, dependerán los métodos 

empleados. 

Tres métodos utilizados comúnmente son: 

El onlronamjento en el trabajQ.· También llamado entrenamiento de empleados, Lo 

dirige un supervisor o un empleado principal responsable de instruir a los empleados. 

Tiene la ventaja de proporcionar experiencia de primera mano bajo condiciones de 

trabajo normales. 

QQ!llfil_~- Consisto en la comunicación de Ideas. Las personas que 

".e!!. ,SALINAS, A., lll.al., !1~ 
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tienen antecedentes de educación general y cualesquiera que sean las habllldades 

que se requieran, podrán ser provistos con Instrucciones específicas para el trabajo 

por medio de este método. 

Entrenamiento en las aulas.· Provee ol manejo do una gran can!ldad de estudiantes 

con una cantidad mínima de instructores. En particular, se presta a la capacitación en 

áreas en donde la información y las instrucclone¡ puedan ser impartidas por lecturas, 

demostraciones, filmes y por otros tipos de material audiovisual.("') 

José Manuel Ortiz, colaborador en la Sección de Pslcopedagogía del Servicio 

Nacional ARMO('), propone una serie de modelos para organizar e implantar la 

capacitación y el adiestramiento en empresas, los cuales se caracterizan por: 

• Ser aplicables dentro de la misma empresa. 

• Promover un desarrollo integral de los trabajadores porque promueven 

conocimientos, destrezas y actitudes. 

• Utilizar los equipos e instalaciones de uso diario para la capacitación. Esto hace que 

el trabajador se familiarice completamenle con el equipo. 

• Servir para la actualización en cuanto desarrollo tecnológico. 

• Adecuarse a cada situación específica y cubrir necesidades reales de cada Industria 

• Servir para elevar la eficiencia de los grupos de trabajadores, de áreas o 

departamentos específicos, o de la empresa en su totalidad. 

• Disminuir las dificultades de transferir lo aprendido a la práctica concreta. 

• El Proceso Enseñanza-aprendizaje se desarrollará en un clima de confianza porque 

el trabajador lo conoce, está familiarizado con él, lo cual le permitirá desenvolverse 

mejor. 

Las finalidades que persigue la implementación de cualquiera de estos modelos son: 

• Formar trabajadores eficientemente capacitados para desempeñar un puesto dentro 

de la empresa, en los niveles operativo y de mandos Intermedios, cubriendo aspectos 

".di., CHRUDEN, H., 11Llll., .O~. p. 197 
• Adiesrramienlo Rápido do la Mano do Obra en la lnduslria 
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"J;f[.. CHAUDEN, H., l!LllJ., ..Ol1~i:il .. p. 197 
• Adioslramicnto Rápido do la Mano de Obra en la lnduslna 
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de satisfacción respecto a su trabajo y promoción hacia la superación técnica o 

profesional hacia la creatividad. 

• Actuar como factor para el incremento de la productividad, proporcionando asl el 

desarrollo de la empresa como tal. 

Los modelos, cuyos esquemas se presentan a continuación, son los siguientes: 

·Modelo centrado en un coordinador especialista o responsables de capacitación 

·Modelo centrado en un coordinador por departamento o sección con asesoramiento 

del responsable de capacitación de la misma empresa o asesor de la corporación 

• Modelo centrado en un coordinador departamental con asesoramiento de una firma 

externa 

·Modelo centrado en un coordinador con colaboración de los supervisores 

·Modelo centrado en el mismo supervisor 
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Modelo centrado en un coordinador especialista 
o responsable de capacitación 

Supervisor, sin respon· 
sabllidados en la capacl· 
IRclón 

El supervisor necesita: 

Coordinador especialista on todo 
lo referente a capacitación 

1. Saber utilizar técnicas y proGedimlentos para detectar 
necesidades 
2. Contar con un equipo de ayudantes 
3. Hacer concentración de datos 
4. Tomar decisiones sobre prioridades de capacitación 
s. Saber coordinar, conducir y participar en acciones de 
capacitación 

Fuente:ORTIZ. J .• "Moáetos para organizar la cap¡¡cilación y et aáiostramlento en empresas· 
in. PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO. ARMO,· núm, 33, oclláic, 1978, p. 7·21 . 
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Modelo centrado en un coordinador por departamento o sección 
con asesoramiento del responsable de capacitación de la misma 

empresa o asesor de la corporación 

Responsable do la 
capacitación do la 
empresa 

Supervisor 

o- - - - ---

El responsable de capacitación necesita: 

Coordinador del departamento de capacitación 

1. Ser un facilitador de la capacitación que el coordinador planee 
2. Ser un asesor conceptual y operacional de los coordinadores departamentales 

El Supervisor necesita: 
1. Saber hacer detección de necesidades 
2. Ser miembro del departamento 
3. Tener apoyo del jefe del deptartamento 
4. Tantos coordinadores como departamentos que hay en la empresa 

Fuenre:ORT/Z, J .. "Modo/os para organizar la capacrlación y el ad1esframlenro en empresas• 
in. PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO. núm. 33, oclfdic, 1978, p. 7·21 
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Modelo centrado en un coordinador 
departamental con 

asesoramiento de una firma externa 

Asesor externo 

Coonlinador dopartamontal 

Supervisor 

El responsable de capacitación necesita: 
1. Ser un lacilitador de Ja capacitación que el coordinador planeo 
2. Ser un asesor conceptual y operacional de Jos coordinadores departamentales 

El Supervisor necesita: 
1. Saber hacer detección de necesidades 
2. Ser miembro del departamento 
3. Tener apoyo del jera del deptartamento 
4. Tantos coordinadores como departamentos que hay en la empresa 

Fuonto:ORTtZ. J., "Modo/os para organizar la capacitación y el adiestramiento en empresas• 
in, PEDAGOGtA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO, mlm. 33, ocl/dic, 1918, p, 1·21 
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Modelo centrado en un 
coordinador 

con colaboración de los 
supervisores 

Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador 

El coordinador necesita: 

Coordinador (deparlamontal o 
empresarial) de capacitación quo 
concentra necesidades detectadas por 
supervisores y determina acciones 

Trabajador 

-Saber cómo hacen los supervisores para delectar necesidades de capacitación 
-Saber centrar dalos de necesidades 
-Saber analizar los datos y tomar decisiones sobre prioridades de capacitación 

El supervisor necesita: 
-Conocer procedimientos y técnicas para detectar necesidades 
-Saber aplicar procedimientos y técnicas 
-Saber elaborar informes de necesidades para presentarlos a su coordinador de 
capacitación 

Fuonte:ORTIZ. J .. "Modelos para organizar Ja capacitación y ol adiesrramlon/o en empresas• 
m, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO, núm. 33, ocVdlc, 1978, p. 7·21 
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Modelo centrado en el mismo supervisor 

Supeivisor responsable 
de la capacitación 

Trabajador Trabajador 

El asesor necesita: 

Asesor de capacitación 

Trabajador Trabajador Trabajador 

-Conocer a fondo todo lo referente a detección de necesidades de capacitación a nivel obrero. 
-No tratar de imponer sistemas o procedimientos, sólo debe centrarse en asesorar conceptual y 
operacionalmente a los supervisores. 

El supervisor necesita: 
-Saber a fondo lo que es y cómo se hace la detección de necesidades de capacitación. 
-Saber tomar decisiones sobre prioridades de capacitación. 
-Saber cómo organizar y conducir las acciones de capacitación para su propio grupo de trabajo. 

Fuenre:ORTIZ, J., "Modelos para 01ganiza1 la capacitación y el adiest1amiento en emp1esas• 
in, PEDAGDGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO, núm. 33, octldic, 1978, p. 7·21 
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Requisitos para la Implantación de los modelos: 

• Incluir en el diseño los elementos básicos de lodo sistema, a saber: planificación y 
ejecución de las acciones, organización e integración de recursos materiales, control· 

evaluación tanto de los recursos como de las acciones. 

• Obtener reconocimiento y apoyo de trabajadores, empresarios y , en caso de que 

exista, del sindicato para el establecimiento de una unidad o grupo responsable del 

adiestramiento. 

• Integrar la unidad de capacitación al resto de los elementos que forman la 

organización o el sistema organizacional 

• Adecuar políticas, procedimientos, etc. de capacitación a las posibilidades y 
necesidades de la empresa 

• Designar un equipo humano coordinador y ejecutor de las acciones, que esté 

suficientemente capacitado para planificar, ejecutar, controlar y evaluar los programas 

de capacitación adiestramiento y desarrollo que requieran los trabajadores. 

• Actualizar constantemente al personal responsable del programa de capacitación, 

adiestramiento y desarrollo. 

·Tener un grupo de instructores que sean los mismos trabajadores, capacitados en 

cuanto métodos y lócnlcas de enseñanza. 

Finalmente, Ortlz señala dos aspectos a considerar para la Implantación de sus 

modelos. La primera es que la capacitación debe concebirse como la Integración de 

elementos materiales y humanos como un elemento constitutivo de la empresa. 

La segunda, es seleccionar a las personas apropiadas que serán las responsables 

del adecuado funcionamiento del sistema, de acuerdo con lo establecido en el 

diseño.(~) 

Además de las ventajas señaladas, so han seleccionado estos modelos por haber 

sido diseñados por un mexicano, inspirados y para la utilización de empresas 

".i:tr.. OATIZ, J., "Modelos para organizar la capaci1ación y el adieslramienlo en empresas·, 
inJ'_fQAftQG~L.AO.IESillAMIE.til.Q, núm. 33, oclubreldiclembre 1976, p. 7-21 
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mexicanas, pues so adecuan a sus necesidades reales y especificas. 

El Pedagogo puedo ejecutar la coordinación de la capacitación, dirigiendo y 
asesorando, diseñando, planeando, realizando y evaluando, dándolo a la 

capacitación un sentido realmente educativo, es decir, que contribuya al desarrollo y 
formación del personal. 

1.2.2 Papel de la Capacitación en la Industria Mexicana Actual 

La necesidad de capacitar surge cuando existe discrepancia entre kl que deberla 

hacerse y lo que realmente se hace, y con baso en este marco se inicia el proceso do 

capacitación. 

La ubicación adecuada sobre la capacitación que se requiere en el trabajador es y 
será un elemento clave que permitirá fungir como agente f~cllilador, para cualquier 

meta que se proponga la empresa en donde labora. 

El desarrollo del empleo ha llegado a ser creclentemente vital para el éxito de las 

organizaciones modernas, debido a que los rápidos cambios en la tecnología 

requieren que el empleado posea un conocimiento y la habilidad necesarios para 

enfrentarse a los nuevos procesos y técnicas de producción que se Introduzcan. El 

crecimiento de las organizaciones que conduce a operaciones grandes y complejas 

cuyas estructuras también están siempre cambiando requiere que muchos empleados 

estén preparados para nuevas asignaciones. Estos objetivos pueden alcanzarse a 

través de varios programas de desarrollo. 

El estado actual de la sociedad r11uestra cómo el crecimiento económico propicia 

contínuas modificaciones en los procesos de producción. Para los trabajadores estas 

transformaciones se manifiestan, a su vez, en frecuentes cambios en los procesos do 

trabajo en los distintos sectores económicos y en un lncremenlo de la movilidad 

ocupacional ~ntre ramas y actividades productivas. De esta manera, los naturales 

requerimientos del crecimiento intensifican las necesidades de formación profesional, 
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y donde éstas cobran mejor evidencia os en tas unidades productivas, o sea, en las 

empresas. 

Bajo este orden de Ideas, son las empresas las afectadas y favorecidas dir'lctas de la 

formación profesional en su medio Interno, en lo relativo al costo-beneficio de ta 

misma, dadas las necesidades y características específicas que se presentan en cada 

una de ellas. Por otra parte, los trabajadores reclaman una mayor formación a fin de 

hacer frente, con mayor o mejor preparación, al cambío tecnológlco, a la movllldad 

ocupacional y a la solicitud de aumento salarial entre otros. 

Por estos motivos, el Gobierno ha adoptado la medida de elevar a rango 

constitucional el derecho a la capacitación y el adiestramiento de los trabajadores. 

La capacitación para el trabajo pretende superar algunas deficiencias que se han 

notado en lo relativo al desmesurado crecimiento de ciertas ocupaciones, así como 

estimular el insuficiente incremento de otras ocupaciones. Además, la capacitación 

para el trabajo persigue solucionar la dicotomia existente entre la educación formal y 

extraesco!ar y las situaciones y condiciones reates de trabajo, de manera tal que se 

establezca un vinculo entro la capacitación y el trabajo, para que los sistemas 

formativos se movilicen en igual sentido que el crecimiento económico. 

En México, el principal reto que encara comúnmente la mayoría de las empresas es el 

de la organización plena de la capacidad de su fuerza de trabajo, además de la 

multiplicación y diversificación del conocimiento tócnico especifico de cada empresa. 

Ello tiene que ver, con tos niveles crecientes de capacitación y perfeccionamiento que 

es posible incorporar en los diferentes cuadros de empleados que Intervienen en el 

proceso productivo de las industrias. 

Cualquier intento de planear estratégicamente el crecimiento y desarrollo de las 

empresas en México ha de partir de considerar al factor humano como principal 

acción del real incremento de la producción.(") 

".kl/... BAICENO, G., "¿Eslil usted preparado para ol luluro?", UJJBANSEORMACION. núm. 5, 
mayo 1992, p. 48·49 
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Actualmente, México vive una transformación económica, reflejada en su apertura 

comercial. Para que nuestro pafs pueda lograr una inserción exitosa en los mercados 

Internacionales, tendrá que llevar a cabo profundos cambios, de tal suerte que tanto 

el gobierno como los sectores privado y obrero necesitan conjuntar esfuerzos para 

lograr un incremento en la productividad de los procesos industriales y en la calidad 

de los productos fabricados. 

Ante esta situación y la cada vez mayor competencia del extranjero, la industria 

mexicana no tiene sino que buscar optimizar sus recursos, los cuales anteriormente 

habían sido mal utilizados o habla creado una estructura organizaclonal demasiado 

pesada para los actuales niveles de competitividad. 

Hoy es necesario optimizar los recursos y enfatizar los principios da hacer las cosas 

bien a la primera vez, pudiendo correr el peligro de desaparecer si no se hacer las 

adecuaciones correspondientes. 

Por esto, la capacitación y productividad han cobrado espe.;ial relevancia debido al 

momento económico por el cual atraviesa nuestro pafs, y, por ende, a la Importancia 

que tiene la capacitación en el incremento de la productividad de la empresa y la 

calidad de los productos mexicanos, al nivel de las industrias del rosto del mundo. 

De esto se desprende la importancia de los recursos humanos dentro de los factores 

de productividad y calidad, ya que sin un buen aprovechamiento de sus capacidades 

y recursos materiales, el trabajador no podrá colaborar en el Incremento de estos 

aspectos, por tanto, el Industrial debo enfocar sus esfuerzos a hacer de sus 

trabajadores sus aliados, motivándolos a trabajar mejor y conscientizándolos en un 

objetivo común: incremento de la productividad y de la calidad. 

El actual presidente de la República, Carlos Salinas de Gortarl reconoce la 

importancia que la capacitación industrial y la educación en general, ha cobrado en 

estos tiempos. Para constatarlo, a continuación se cita un fragmento del discurso que 

pronunció con motivo de la presentación del Programa para la Modernización 

Educativa 1989-1994: 
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"( ... ) México habrá do servirse do la educación como palanca firme, como Instrumento 

del cambio y la transformación. La educación tendrá que servir de motor en la 

generación de las nuevas Ideas y actitudes acordes con los nuevos tiempos ... " (") 

Otro claro ejemplo de la gran importancia que la capacitación ha adquirido en nuestro 

país, es el Programa Nacional de Capacitación y Produclividad 1990·1994, cuyo 

objetivo general es "integrar, de una manera ordenada, el muy variado conjunto de 

elementos que se consideran indispensables para la realización de un esfuerzo 

efectivo en la formación de recursos humanos para su incorporación a la actividad 

productiva y para el mejoramiento de la productividad en las empresas y en la 

economía en general."(" ) 

En este mismo documento, se describe brevemente la situación actual del país y el 

papel de la capacitación como instrumento primordial para la elevación de la calidad y 
la productividad industriales. A continuación, se citan dos fragmentos que 

complementan lo que se ha explicado anteriormente: 

"Uno de los signos de nuestro tiempo es el cambio acelerado en las estructuras 

económicas y sociales. En los umbrales del siglo XXI los equilibrios del poder en el 

mundo están cambiando; nuevas potencias se Incorporan en el contexto 

Internacional; las agrupaciones económicas de naciones avanzan en la búsqueda do 

nuevos horizontes; el cambio estructural, el avance tecnológico, las corrientes 

comerciales, las formas de la competencia en los morcados mundiales son todos 

elementos de una profunda transformación." (") 

" El Plan Nacional de Desarrollo 1969· 1994 reconoce los retos del momento histórico 

actual y postula a la modernización como una estrategia rectora para transformar 

estructuras, Impulsar la participación social, fomentar la competitividad de la 

economía, ensanchar las bases de bienestar popular y fortalecer el papel de México 

en el mundo ( ... ) El Plan se pone de manifiesto cuando se postula a la modernización 

"RIVERO, S., "El lortalocimlcnto de las áreas de producción". jn PEPAGOGIA PARA EL.. 
AO.lESJBAMlffilQ, núm. 1. enero 1993, p. 31·32 
1' SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., f!Ograma NaciOnal de Capacila•~~il. 
~l)O:.lJ!S~.pxí 

"llliucm. p. 3 
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como la búsqueda do un sector públlco más eficiente para atender los requerimientos 

de la infraestructura económica y social del desarrollo; una mayor competitividad del 

aparato productivo nacional frente al exterior; un sistema de regulaciones económicas 

que en vez de atrofiar, aliente la actividad económica eficiente de los particulares, 

elimine inseguridades, permita y fomente la concurrencia de todos en las actividades 

produclivas; una mayor y mejor educación; una mayor y mejor capacitación de la 

fuerza de trabajo .. ("') 

Si .se incluye a la educación y a la capacitación como Instrumentos de cambio, es 

precisamente porque sin ellos, las personas no estarán preparados para enfrentar ni 

asumir responsablemente estos cambios. 

u.LLa Capacita~ Necesidad Legal 

Uno de los más importantes aspectos de la capacitación son los lineamientos 

normativos. Las leyes mexicanas la consignan en la Constitución Política y en la Ley 

Federal del Trabajo, que constituye una de las legislaciones más avanzadas del 

mundo. 

En el Artlculo 32 Constitucional se habla del derecho de toda persona a ser educada: 

'Todo individuo tiene derecho a recibir educación .. ." (") 

La fracción V de este Artículo reitera el deber del Estado para promover todo tipo de 

educación necesario para el desarrollo de la Nación: 

•V. Además de impartir la educación preescolar, primaria y secundaria ( ... ), el Estado 

promoverá y atenderá todos los tipos y modalidades educativos ( ... ) necesarios para el 

desarrollo de la Nación, apoyará la investigación científica y tecnológica, y alentará el 

lllmn 
"SECRETARIA DE GOBEANACION.,.lllllri!!.Ofr;ialdoJa.foll<1laCl0n. viomos 5 de marzo de 1993, p. 2 
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fortalecimiento y difusión de nuestra cultura." ("') 

Por otro lado, la Constitución, en su Artículo 123, Fracción XIII establece la obligación 

de las empresas -cualquiera que sea su actividad- de proporcionar a sus trabajadores 

capacitación y adiestramiento para el trabajo.(") 

La Ley Federal del Trabajo es la encargada de legislar a la capacitación. En el Anexo 

1 se presenta un cuadro esquemático sobre los aspectos más importantes en materia 

de capacitación y adiestramiento. 

Así pues, conocemos ya el papel de la educación en la actual industria mexicana, 

sabiendo quiénes son sus principales actores, conceptuallzando los modos en que 

ésta se imparte, el proceso que sigue y los elementos que en ella entervlenen . 

.l!l!lm 
"SALINAS, A .. .11!..al. •. OQ.siL 
''il~.lnha. ano•os 
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Capítulo 11 
El Hombre: Recurso más Valioso de la Industria 

11.1 Elementos que forman una Industria 

11.1.1 La Industria 

Como una primera aproximación al tema, definiremos a. la empresa como un "grupo 

social en el que, a través de la administración de capital y el trabajo, se producen 

bienes y/o servicios tendientes a la satisfacción de las necesidades de ta 

comunidad"("') 

Por ta actividad que realizan las empresas, pueden ser de diferentes tipos. 

Así, aquellas cuya actividad primordial es la producción de bienes y servicios 

mediante la transformación y/o extracción de materias primas, son de tipo Industria!. 

Las Industrias a su vez, pueden ser clasificadas de la siguiente manera: 

Industrias extractivas 

Son aquellas que se dedican a la explotación de recursos naturales, ya sea 

renovables o no renovables, entendiéndose por recursos naturales que son 

Indispensables para la subsistencia del hombre, por ejemplo, Industrias pesqueras, 

mineras o petroleras. 

Industrias manufactureras 

Su actividad es transformar materias en productos terminados. Se clasifican a su vez, 

en industrias qua producen bienes de consumo final, e industrias que producen 

bienes de producción. Las primeras producen bienes que satisfacen directamente la 
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necesidad del consumidor, éstos pueden ser duraderos o no duraderos, suntuarios o 

de primera necesidad, productos alimenticios, prendas de vestir, aparatos y 
accesorios eléctricos, etc. Las segundas satisfacen preferentemente la demanda do 

las Industrias de bienes de consumo final, como podrfan ser productoras de papel, 

materiales de construcción, maquinaria pesada o ligera, productos químicos, etc. 

lllilustrias agrQpecuarias 

Como su nombre lo indica, su función es la explotación de la agricultura y la 

ganaderla.(~) 

Sin embargo, soa cual sea la actividad de la empresa, ésta debe contar siempre con 

una serio de elementos que actúan conjuntamente para obtener una producción. 

Todos estos elementos o recursos tienen gran Importancia para el logro de los 

objetivos do la empresa, y de su adecuado manejo dependerá la productividad de 

ésta, entendiendo por productividad la relación entre la producción obtenida y los 

recursos utilizados para lograrla' (~ ) 

11.1.2 Becur101 Industriales 

La industria tiene recursos de distintos tipos, los cuales actúan conjuntamente, a 

saber: recursos materiales, técnicos y humanos. A continuación se explicará cada uno 

de ellos. 

Recursos materiales 

Son aquellos tangibles, propiedad de la empresa. Se dividen en dos grupos; en el 

primero, están los edificios, terrenos, Instalaciones, maquinaria, equipos, 

instrumentos, herramientas, ele. En el segundo, materias primas, materias auxiliares 

"w.. ib.il!eJD,p. 43 
"JbJ®m. p. 54 



37 
que forman parte del producto, productos en proceso, productos terminados, etc. 

Los recursos financieros pertenecen a este tipo de bienes, formados por préstamos de 

acreedores y proveedores, créditos bancarios o privados, y emisión de valores 

(bonos, cédulas, etc.) ( ") 

Recursos Técnicos 

Son aquellos que sirven como herramientas e Instrumentos auxlllares en la 

coordinación de los otros recursos. A saber, diferentes tipos de sistemas, que son "las 

relaciones estables en que deben coordinarse las diversas personas y diversas 

cosas, o éstas con aquellas ( ... ) son los bienes Inmateriales de la empresa.•(") 

Recyrsos Humanos 

"Son el elemento eminentemente activo en la empresa y, desde luego, el de máxima 

dignidad." ("' ) De ellos depende el manejo y funcionamiento de los demás recursos, 

pues son quienes forman un grupo social, y una empresa es un grupo social, es decir, 

un conjunto de personas. 

11. 2 Los Recursos Humanos 

Puesto que nuestro objeto de estudio es la persona humana, y especfficamente la 

persona adulta en su ámbito laboral, profundizaremos en lo referente a recursos 

humanos. 

Empezaremos por definir a la persona humana, para después enfocarnos al ámbito 

laboral. 

" dL.. lbi!Wll. p. 56 
"REYES PONCE, A., ~ración de Emornw; p. 73 
"1lWD 
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11.2.1 ¿Quién es la ~~™1 

La Importancia de definir lo que es la persona humana radica en que lo que se diga, 

se suponga o Incluso el hecho de no querer suponer nada sobre ella, son opciones 

·previas que determinan la forma, y sobre todo, el fin de la capacitación. 

Persona se define como "substancia individual de naturaleza racional."("' ) 

Se dice que es una substancia individua/ indicando lo singular del género de 

substancia. La substancia es por si misma y no por otros. 

Se añade de naturaleza racional para significar lo singular de las substancias 

racionales. Esto significa que se diferencia del resto de las substancias por ser 

racional. 

Lo particular e individual en las substancias racionales es que son dueñas de sua 

actos, y no se limitan a obrar Impulsadas, sino que se Impulsan a sf mismas, y las 

acciones de éstas son singulares. Por este motivo, los singulares de naturaleza 

racional tienen entre fas demás substancias un nombre especial, que es el de 

persona. 

Por individuo entendemos lo que os indistinto on si mismo, pero distinto de los demás. 

Esto no quiere decir que todo lo Individual es persona, sino aquello que tiene 

existencia propia, lo que existe en sf mismo. Por tanto, utilizamos el ténmino Individuo 

para referirnos a la persona en cuanto singular. (~ ) 

"La persona es un ser que se dirige a si mismo, puede hacer proyectos y formular 

planes para el futuro. Puede reflexionar sobre sus propias acciones y reacciones."( "' ) 

De aquí se destacan dos características do la persona humana: su capacidad de crear 

y su trascendencia. 

M KRAMSKY, Ca~os., AalCQllQ]Qg{a.fJ!osófica Tomjsla, p. 477 
"..dr..~dem. p. 481·484 
"CARAEÑO. A .. f.wlQ.1JD.~!2u!e..5QCiQ!Qgla. p. 109 
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Acercándonos más al campo de la educación, podernos concebir a la persona 

humana como un ser único, que por su racionalidad tiene la capacidad de desarrollar 

de manera libre y voluntaria sus potencialidades, de acuerdo a sus características 

Individuales. 

11.2.1.1 Enfoque Biológico del Adulto 

l.<L.e!lad Adulta 

La persona humana pasa, durante su vida, por diferentes etapas de desarrollo que 

van desde la infancia hasta la vejez o senectud, pasando por los siguientes periodos: 

Infancia. Comprende desde el nacimiento hasta los 11-13 años. 

Adolescencia. Desde los 11-13 hasta los 21 años. 

Edad adulta. Desde los 21 hasta los 65 años. 

Senectud. Después de los 65 años.("') 

Esta categorización es muy general, pero suficiente para Identificar la edad adulta, y 
nos acerca a definir a la persona adulta como aquella que ha salido de la 

adolescencia, además de haber terminado su desarrollo psico-orgánlco.(.,) 

Cada etapa tiene varias subdivisiones. Aqul nos ocuparemos únicamente de las de la 

odad adulta, siguiendo la periodización que D.M. Brornley hace en su obra IhJ1. 
~ÍQ9J'..Qf..!JJ.!mi1fl.ll>lí!ing : 

Comienzos de la edad adu.IIB 

Va de los 21 a Jos 25 años, y está señalada por el acceso a la madurez legal, es decir, 

la mayoría de edad y a la responsabilidad económica así como el dorocho a la plena 

participación en las actividades adultas. Puede considerarse como el Ingreso a la 

edad adulta . 

.. cJr .. LEoN, A .. ~Q¡¡eW!goglll.d!'JQullullQ.5. p. 64 
"cl!..FOULOUIE, Paul .. Qi~gog!a. p. 20 
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Mediados de la edad adulta. 

Comprende de los 25 a los 40 años; en ella se consolidan los roles sociales y 
profesionales. Se presenta aqul una declinación de las funciones físicas y mentales. 

fijad madura 

Va de los 40 a los 55 años. Se observa aqul el mantenimiento de los roles sociales y 

profesionales, la separación de los hijos, la disminución de las actividades sexuales. 

Continúan declinando las funciones físicas y mentales. 

Edad del prerreliro 

55·65 años. Siguen declinando las funciones físicas y mentales. Los Intereses se 

vuelven menos intensos. Es esta el úllimo período de la edad adulta, al cual le siguen 

la edad del retiro (después de los 65 años), la vejez (después de los 70 años), y la 

úllima enfermedad y muerte Hasta un máximo de 110 años).(") 

Se dice que en la edad adulta se llega a la madurez de la persona. Efectivamente, 

ésta es fruto de la experiencia, pero no puede confundirse con edad, vejez o 

antigüedad. 

Algunas características de la persona adulta y que ha alcanzado la madurez son el 

tener mayor estabilidad, conciencia más clara de sí mismo, percepción práctica de los 

demás y cristalización de una personalidad en cuanto posesión de un sistema 

coherente de valores, conceptos, actitudes y opiniones. 

A nivel profesional, la persona madura tiene la posibilidad de organizar su vida en 

función de un objetivo y mantenerse en el camino elegido. 

En cuanto a su aprendizaje, las aclitudcs y los intereses ejercen profunda Influencia. 

Para que se sienta en condiciones para aprender, se requiere que esté dispuesto, 

que tenga una idoa clara de lo que quiere lograr y que se sienta capaz de enfrentarse 

al cambio al que la adquisición de ese aprendizaje conlleva. 

"cJr.,LEON. A .. ~. p. 65 
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C.ªracterlltlcas El3!21Q!Jkas del AdullQ 

Podemos observar que el organismo sufre cont!nuos cambios a medida que avanza la 

edad. Estos cambios biológicos abarcan la declinación sensorial, la pérdida de fuerza 

muscular, la disminución de los reflejos, así como una declinación general de la 

energía total. Estos cambios acurren gradualmente, pero la mayoría de los adultos no 

lo percibe hasta que alguna experiencia los señala abiertamente. Por ejemplo, para 

muchos el vigor físico es un aspecto altamente valorado y el conocimiento de su 

declinación puede alterar el concepto que tienen de sí mismos. 

La disminución de la agudeza visual puede ser uno de los cambios más evidentes 

observados en el adulto. La agudeza auditiva declina de la misma manera que la 

visual, constituyendo ambas una limitación importante para el aprendizaje.(") 

A partir de los 20 años de edad la velocidad, en cuanto al ritmo de aprendizaje, 

disminuye, es decir, se torna más lento que en años anteriores. Sin embargo, los 

adultos que tiene ocupaciones que exigen una actividad intelectual, tienden a 

conservar durante mayor tiempo su habilidad o aptitud para aprender. 

SI bien es cierto que los cambios fisiológicos imponen ciertas limitaciones, se pueda 

afirmar qua el adulto puede aprender casi todo Jo que quiera, coma la hubiera hecho 

en su infancia a juventud, si reconoce su capacidad y peno en juega sus recursos. 

Los cambias blo·fislalógicas pueden inducir al adulto a subestimar su capacidad para 

aprender o realizar tareas, subestimación que pueda manifestarse con una 

modificación de sus Intereses y de'sus motivaciones. 

"~PIMIENTA, M.E .. QMjl. 
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~~Jco del Adulto 

lnte!lgencla 

· La palabra intelecto viene del latín inter-/egere, que significa seleccionar o elegir 

entre varios hechos o datos.(") 

Lo que hace el intelecto humano es captar lo esencial de las cosas, seleccionando o 

distinguiendo los aspectos básico de la realidad. 

lnteligir es conocer. No todo el tiempo conocemos, por eso, la inteligencia es una 

función que se tiene siempre, pero se utiliza sólo a veces. 

La inteligencia se caracteriza por que está en potencia de captarlo todo, además de 

que inteligir y pensar es propio y característico del hombre. 

El intelecto tiene ciertas funciones u operaciones que son de la misma facultad 

intelectiva; en su conjunto forman su estructura. Son las siguientes: 

~. Es la función del intelecto que conserva representaciones de las cosas que 

los sentidos captaron anteriormente. 

fülzQn. Consiste en discurrir de un concepto a otro para conocer la verdad; funciona 

haciendo juicios sobre las cosas que son captadas para comprobarlas y llegar a 

verdades o conclusiones. 

Inteligencia, Es propiamente el acto del intelecto: inteliglr. 

Sindéresls. Hábito del Intelecto que nos guía a investigar y juzgar como bueno o malo 

lo que estamos inteligiendo. 

Conciencia. Operación que compara nuestro acto presente con algo pasado para 

testificar, ligar o acusar. (" ) 

"'11., KAAMSKY, Ca~os., O~iL, p. 489 
".dr., illldem. p. 304·307 
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La inteligencia no tiene una forma corporal; es un recipiente donde se almacenan los 

objetos que los sentidos captan. El Intelecto se ocupa de conocer estas realidades 

sensibles, cuya Importancia radica on que no podemos pensar sin imágenes 

sensibles:"nada hay en el intelecto que no haya pasado por los sentldos."(e) 

En la edad adulta hay una declinación en los sentidos, causada por la serie de 

cambios fisiológicos que la persona sufre. Esto puede afectar la capacidad de 

conocimiento. 

El objeto del Intelecto humano es el ente. Todas las cosas son entes, por tanto, todo 

puede ser conocido por la inteligencia humana. 

Lo que el intelecio capta de los entes u objetos es la esencia. Especlficamente, el 

objeto del Intelecto es la esencia de las cosas. 

Ordinariamente se habla de tres operaciones del Intelecto humano: la Simple 

Aprehensión, el Juicio y el Raciocinio. 

La Simple Aprehensión consiste en extraer y captar la esencia de las cosas sin 

afirmar ni negar nada sobre ellas. El proceso de a~stracción o aprehensión se realiza 

en tres etapas: 

• Elaboración de 'fantasmas' o representaciones sensoriales por parte de los sentidos 

externos e internos. 

• Producción de la forma Inteligible. 

• Asimilación del entendimiento de la esencia abstracta 

Al acto del intelecto a través del cual se unen dos ideas o conceptos afirmando o 

negando sobre ellos, se le llama Juicio. 

El elemento esencial del juicio es la afirmación; la negación se reduce a ella. 

Cuando el juicio se suspende, entonces se está en duda.(e) 

En el adulto la capacidad ilelectual declina, lo cual se ve reflejado en la disminución 

.. im!l!llD. p. 302 
"'11..illid!llD. p. 342·357 
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del ritmo de aprendizaje. Sin embargo, compensa esla cierta lentitud de asimilación 

con una mayor exigencia en materia de comprensión e integración de conocimientos 

teóricos y prácticos. 

Voluntad 

A la tendencia despertada por el conocimiento intelectual de un bien se le llama 

Voluntad. 

De aquí se deduce que el objeto de la voluntad es el bien, que en general se define 

como algo apetecible. 

Lo primero que el intelecto capta en las cosas es el enle. De esto se deduce que el 

concepto de ente precede al de bien. 

Todo ente es bueno en la medida en que es ente. 

La voluntad sólo se orienta al bien, pues es un apetito racional, y todo apetito sólo 

tiende al bien. 

Para que la voluntad tienda a un objeto, no se requiere que éste sea bueno en la 

realidad; basta que sea aprehendido como bueno.(" ) 

Un aclo voluntario procede de un principio lntrlnseco en la persona con conocimiento 

del fin de éste. 

Por lo contrario, un acto involuntario es el que no procede positivamente de la · 

voluntad, sino que se realiza causado por violencia, miedo, por mero apetito sensible 

o concupiscencia, o por ignorancia. 

La violencia procede de un principio extrinseco sin cooperación alguna de lo 

violentado, es decir, un acto involuntario por violencia se realiza bajo la presión de un 

agente externo, opuesto a la propia voluntad. 

Cuando se actúa con miedo, se produce el acto mixto de voluntario e Involuntario, es 

decir, en parte se quiere actuar, y en parte no. 

Actuar siguiendo sólo los apetitos sensibles le resta voluntariedad al acto, pues se 

"clr.. llli®m. p. J92 
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actúa instintivamente, sin razonar, es decir, sin la intervención de la inteligencia, y 
para que un acto sea voluntario, inteligencia y voluntad deben actuar conjuntamente. 

La ignorancia puede actuar sobre la voluntad de tres formas: 

·Antes: causa lo involuntario por la falta de conocimiento del fin. 

-Durante: por la misma razón anterior, causa lo involuntario. 

·Después: no causa lo involuntario, sino que es signo de la voluntariedad, pues al 

conocerse antes de actuar, se habla ya de una ignorancia querida.(") 

El adulto, por la madurez adquirida, es responsable de su propia coducta, de controlar 

sus impulsos y de actuar de manera autónoma y realista. 

Motivación 

El adulto aprende de acuerdo a sus actitudes e intereses. El estudio de la motivación 

nos permitirá comprender cuálos son sus intereses, por qué se interesa por ~lgo y 
saber cómo orientar sus intereses hacia objetivos que contribuyan a su formación •. 

. . . 
En términos generalee, motivación se define como "el estado o con'diclón que induce 

a hacer algo',(") y está constituida por todos aquellos factores capaces de ·provocar, 

mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. 

Estos factores puedan ser de tipo biológico, como pueden ser el hambre, fa sed, el 

sueño, el acto de respirar, etc. , o factores de tipo psicológico y aún de tipo social. 

Las necesidades pueden considerarse como algo en la persona que la obliga a dirigir 

su conducta hacia el logro de incentivos u objetivos que cree que pueden satisfacer 

sus necesidades.("') 

"i;J[..ibi®m, p. 397·398 
.. CHRUOEN, el.al.. Admioistmlim d.e pfilQ!l;¡J, p. 265 
.. '1r..ibldltaJ, p. 262 
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De modo esquemático, puede representarse la dinámica do la motivación de la 

siguiente manera: 

Necesidad 

(tensión) 

Conducta dirigida 

al objetivo 

Incentivo 

logrado 

Tensión 

reducida 

Aparece una tensión provocada por la necesidad de obtener alguno de los factores 

mencionados anteriormente que hace a la conducta dirigirse hacia un objetivo para 

satisfacer esa necesidad y al obtenerlo, la tensión inicial se reduce, es decir, la 

persona ha satisfecho su necesidad. 

Las causas de la motivación pueden ser de tipo externo o interno. Las primeras se 

refieren al bien práclico apelecido, es decir, a los objetos o factores, y las segundas a 

las necesidades de la persona, es decir, al propio apetito que apetece.(") 

Carlos Llano habla de heleromotivaclón, que va más allá del acto de motivar en sí, 

refiriéndose específicamente al acto de mover la conducta de olro. Esta definición se 

acerca más a nuestro tema de estudio: 

"La motivación (heteromotivaclón) se nos presenta ·genéricamente· como la acción de 

alguien que dispone a otro para que quiera algo o adopte determinado 

comportamiento, y esta disposición es un modo en que una persona puede ejercer 

sobre la voluntad de olra." (") 

La acción de influir a otros hacia el bien, mezcla la Influencia ejercida con la atracción 

objetiva del bien que ejerce la influencia. 

Hemos de recordar que la voluntad no recibe más Influencia que aquella que le viene 

del entendimiento mismo, y en este sentido lo que habría que disponerse sería el 

entendimiento para que, a partir de esa disposición, Influyera sobre la voluntad del 

otro. 

Se puede explicar la dinámica de este modo de motivar de la siguiente manera: 

"'11.. LLANO, Carlos .. fumm.osílÚO ao!e la respons'1bllidi1Q.yjíl.lmliYJlción. p. 2 
".ibillom.p.12 
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"( .. ) presento al entendimiento ajeno un objeto susceptible de ser querido, para que 

este entendimiento ajeno, haciendo propio tal objeto, lo presente a su vez a la 

voluntad como susceptible de quererse." (~) 

Observamos aquí que, como en todo acto humano, inteligencia y voluntad actúan 

conjuntamente. 

La motivación como causa de las acciones de otra persona, presupone una 

concepción de las relaciones humanas y de los hombres que se relacionan. Es por 

esto que antes de tratar el tema de motivación, deben aclararse conceptos 

fundamentales, como los son el concepto de hombre y de libertad, pues de éstos 

dependerá la manera en que ésta se ejerza. 

Al hablar de motivación como un acto a través del cual una persona mueve la 

voluntad de otro, puede surgir el problema de distinguir entre motivación y 

manipulación. 

La diferencia radica en que manipular consiste en suscitar pasiones que degradan a 

la persona con el objeto de obtener un beneficio para quien mueve o dispone, 

mientras que motivar se dirige hacia la racionalidad de la persona a través de la 

persuasión, buscando el beneficio para la propia persona a la que se motiva.(~ ) 

La persona adulta, por la madurez que ha adquirido, es menos susceptible de ser 

manipulada. Sus intereses, aunque diversos, se dirigirán hacia aquellos objetivos que 

los conduzcan hacia su plenitud. 

Para poder entender la libertad humana, empecemos por describir lo que es una 

persona libre: 

"!b.i(lelJJ,p, 15 
"ibl®rn.p. 14 
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"Se llama libre al que es dueño y soberano de sf mismo y de sus actos; ( ... ) llamamos 

libre al que es para sí mismo y no para otro"" 

Tanto libre como libertad son caracter(stlcas de los actos del hombre que no son 

coaccionados. 

Para saber si un acto es libre, basta con verificar si la persona tiene libre arbitrio, que 

significa "que el sujeto sea dueño, juez y principio de sus actos, y que se encuentre 

exento de coacción interna o externa"~ 

Esto demanda en el sujeto el requerimiento de una previa capacidad cognoscitiva, 

con la cual pueda comparar y discriminar entre los distintos bienes que se le ofrecen 

como posibles, pues en la libertad, como en todo acio humano, necesariamente 

intervienen inteligencia y voluntad. 

De esta manera podernos definir la libertad como el dominio de los propios actos, 

pues en esto consiste propiamente. 

Por otro lado, debemos tener presente que para motivar, debe respetarse la libertad 

de la persona, pues ante un eslfmulo o Incentivo, el hombre es libre de elegir si 

responde o no. Si se trata de forzar a la persona para que mueva su voluntad, su 

respuesta no será un acto libre porque no está actuando voluntariamente. 

"La responsabilidad es una propiedad Inherente a la persona que tiene dominio o 

libertad sobre sus propios actos, y sólo es responsable de aquellos actos sobre los 

que tiene dominio." (~) 

El adulto es responsable de su propia conducta, pues además de que sus actos son 

libres, los asume y responde por ellos 

"KRAMSKY. Carlos .• oQ..cil.. p. 444 

"illidltlll. p. 445 
"LLANO, Carlos., g¡¡Jil., p. 70 

'· 
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11.2.1.3 Enfoque Social del Adulto 

Sociedad 

La persona humana nace y vive en el seno de la sociedad, es decir, en una sociedad 

concreta. 

La vida en sociedad es condición para la realización de las potencialidades humanas. 

Por esto, se dice que el hombre tiene una naturaleza triple: física, psíquica y social. 

Por esto, "el hombre social es el resultado de la inserción de un ser capaz y potencial 

entre un conjunto estructurado de individuos socializados que tienen sobre él un 

proyecto coherente de socialización para llevarlo a una situación de madurez ( ... ) que 

le capacite para la Interacción humana." (~) 

En la edad adulta se da la mayor actividad del hombre como persona social, pues se 

encuentra plenamente integrado en grupos, y a través de ellos, se Inserta en la 

sociedad de la cual forma parte activa. 

Hay una serie de factores o características sociales como lo son el papel de la 

experiencia, los compromisos, la percepción del tiempo, los cuales Influyen en su 

formación. 

La idea de compromiso se Incrementa y acumula para el adulto; por ejemplo, en el 

campo ocupacional, estaría vinculado primero con el trabajo mismo, después con los 

campaneros, la institución para la que labora y los conocimientos de los servicios que 

realiza. En forma similar, los compromisos pueden ser extensivos a las asociaciones 

políticas, civiles, grupos de intereses especiales, comunidad, etc. 

En cuanto a la percepción del tiempo, hay una gran evidencia de que al rededor de 

los 30 años, la persona empieza a darse cuenta de quo el tiempo no es ilimitado y que 

conforme pasa, su limite de ocupaciones con respecto al trabajo, la familia y otras 

áreas del trabajo se reducen. (9
) 

"CARRENO, Pablo., ¡¡~rt .. p.116 
"ci!., PIMIENTA, Ma. Eugenia.,~ 
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Los compromisos se relacionan con las actividades y los objetos que son importantes 

o valiosos para la persona, por tanto, en los que fijará sus intereses. esto debe tenerlo 

presente el educador, pues recordemos que la persona adulta puede pensar que ya 

no está en edad para aprender y adoptar una postura pecimlsta. Hay que hacerle ver 

que como el tiempo no es ilimitado, debe aprovecharlo continuando con su formación. 

Trabajo Humano 

En toda sociedad y bajo cualquier cultura conocida existen individuos que se asocian 

y comparten su actividad, do acuerdo con sus posibilidades personales, para lograr 

juntos objetivos comunes. 

Sin el trabajo colectivo, con una organización, una autoridad, unas normas y unos 

objetivos no seria posible concebir el mundo en que vivimos. 

El grupo de trabajo constituyo un modio normal de relación y de intereses donde la 

persona humana ha visto desde siempre su única posibilidad para la satisfacción de 

sus necesidades. 

El trabajo se presenta a la sociedad como una condición biológica de su existencia 

social, olvidando su carácter de actividad humana que transforma y perfecciona en 

servicio del hombro. 

En sentido estricto, el trabajo es una actividad propia del hombre, pues procede do 

una acción libre. 

Por tanto, podemos definir al trabajo como un proceso do actividad mediante la cual el 

hombre domina la tierra -es decir, descubre, perfecciona y usa oportunamente 

recursos que tiene a su alrededor· para su propia realización. Esto implica la 

prestación de un mejor servicio a la sociedad, especialmente a los seres humanos 

que son destinatarios (directos o indirectos ) de ese servicio. ("') 

De esta definición podemos extraer varias características del trabajo humano: 

"s!r .. OTERO, 011veros., Edi&aciQn_¡¡arn.el.lrab~JQ. p. 46 
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Es un proceso. No son accionos aisladas ni esporádicas. Lo cual supone un proyecto 

y su realización, y por consiguiente, el uso do la razón. 

De esta característica se desprende que es una actividad mixta en la cual no 

interviene solamente el espíritu no sólo lo material, sino ambas: la primera mueve al 

hombre a actuar, y la segunda materializa esta actividad humana. 

Una segunda característica es que el trabajo es acción forzada porque "sin esfuerzo 

es muy dudoso hablar propiamente de trabajo ( ... ) y por tanto, cansancio, y a veces, 

fatiga."(") 

Es de aquí que la palabra trabajo toma su nombre, pues otlmológicamonte proviene 

. del griego /abeo, que significa tambalearse o vacilar bajo un gran peso.("') 

El trabajo es además, una actividad creativa, pues en forma necesaria algo se 

transforma, algo mejora de actividad o su valor se ve incrementado, aunque no 

necesariamente sea su valor económico. 

Como siguiente característica del trabajo , tenemos la realización, pues al ser un acto 

de la persona, ha de servir para mejorar personalmente a quien lo realiza, al mismo 

tiempo que ayuda a mejorar a otras personas. 

Al laborar, el hombre es movido por sus motivaciones hacia fines u objetivos que 

pueden ser inmediatos o remotos. Cuando los logra, se dice que encuentra 

realización personal, la cual se refleja tanto en su trabajo como en la sociedad. 

El trabajo es un servicio, pero no es un servicio cualquiera, sino el mejor servicio, 

pues al realizarlo, la persona es responsable do estar dispuesto a sacrificar 

lucimiontos, prestigios superficiales, etc., a la prestación del mejor servicio. 

Es un servicio social porque está destinado a qua los que nos rodean, ya sea de 

manera próxima o lejana. Hallamos aquí la respuesta al por qué la persona tiene 

responsabilidad de realizar su labor de la mejor forma posible. 

"~.p.47 

"ill.. REYES PONCE, A., 011.....CJL, p. 41 
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Vemos asf que el trabajo puede representar el espacio en el que el Individuo se 

enlaza con la comunidad, cobrando con ello su sentido y su valor. 

El status de una persona tiene, en gran parte, su baso en su trabajo, en la rareza de 

sus aptitudes y en el valor social de su función. En nuestra sociedad, el rol que se 

· ejerce en el grupo de trabajo consllluye el rol principal, Influye on los otros roles y muy 

directamente Induce al status social.('°) 

Sin embargo, este valor social corresponde en cada caso, a la obra (como una obra 

en función de la comunidad), y no a la profesión concreta en cuanto tal. No es, por 

tanlo, una profesión determinada la que da al hombre la posibilidad de realizarse. En 

este sentido, podemos dec.lr que nlngana profesión hace al hombre feliz. Es cierto que 

muchas personas. creen que hubiesen podido realizarse ejerciendo olra profesión u 

oficio, al expresarse asf, están tergiversando el verdadero sentido del trabajo 

profesional y se ~n¡)añan a si mismas, pues cuando la profesión concreta que ejorco 

una persona no le produce un senllmlenlo de salisfacción, no debe culparse a la 

profesión, sino al [lombre mismo.(" ) Lo importante no es la profesión, sino el modo 

como se ejerce. 

JL.U Clasificación do los Recursos Humanos 

Teniendo ya una definición de persona humana, nos enfocaremos al ámbito Industrial. 

El hombre es el eleme!o más valioso de la empresa por ser el de mayor dignidad y por 

tanto, superior a los recursos técnicos y a los materiales, además de tener la 

capacidad de manejarlos y perfeccionarlos. 

Una manera do clasificar a las empresas por su tamaño es la cantidad de personal 

empleado. Según este criterio, la micro empresa es aquella en la que laboran x 

número de personas, la empresa pequeña la que llene menos de 250 empleados, la 

mediana es la que lleno entre 250 y 1000 trabajadores, y una empresa grande se 

"ill,, CARílENO, Pablo., Oll...'1L. p. 168 
"Qr., FRANKL. Vfcfor.; ~o.am\li51Uf!ls~iafi=. p. 171-172 
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Vemos así que el trabajo puede representar el espacio en el que el Individuo se 

enlaza con la comunidad, cobrando con ello su sentido y su valor. 

El slalus de una persona tiene, en gran parte, su base en su trabajo, en la rareza de 

sus aptlludes y en el valor social de su función. En nuestra sociedad, el rol que se 

· ejerce en el grupo de trabajo constituye el rol principal, Influye en Jos otros roles y muy 

directamente Induce al status social.("') 

Sin embargo, este valor social corresponde en cada caso, a la obra (como una obra 

en función de la comunidad), y no a la profesión concreta en cuanto tal. No es; por .. 

tanto, una profesión determinada la que da al hombre la posibilidad de reallza.rse: En· 

este sentido, podemos decir que ninguna profesión hace al hombre fellz. Es ·clertó que .. 

muchas personas creen que hubiesen podido realizarse ejerciendo otra prof~sló.n u' · 

oficio, al expresarse así, están tergiversando el verdadero sentldc{ del trabajo: 

profosional y se engañan a si mismas, pues cuando la profesión concretaque ajare.e ·· 

una persona no le produce un sentimiento de satisfacción, no debe culpárse a la·· 

profesión, sino al hombre mismo.(" ) Lo importante no es la profesión, sino el modo· 

como se ejerce. 

Teniendo ya una definición de persona humana, nos enfocaremos al ámbito lndustrlal. 

El hombre es el elemeto más valioso de la empresa por ser el de mayor dignidad y por 

tanto, superior a Jos recursos técnicos y a los materlales, además de tener la 

capacidad de manejarlos y perfeccionarlos. 

Una manera de clasificar a las empresas por su tamaño es la cantidad de personal 

empleado. Según este critorio, la micro empresa es aquella en la que laboran x 

número do personas, la empresa pequeña la que tiene menos de 250 empleados, la 

mediana es Ja que tiene entre 250 y 1000 trabajadores, y una empresa grande se 

"clr .. CARRENO, Pablo., Qj)~Jl, p. 166 
".cfr., FAANKL. vrc1ar .. ~icoanill!s~.l'.fxlst~.ntiil!lsmo. p. 171-172 
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compone de más de 1000 empleados.('") 

Los recursos humanos tienen un sinfín de características dadas por la individualldad 

de la persona humana., 

Arlas Galicla :enlista cinco _que engi~ban aspectos importantes que deben 
considerarse en capacitación Industrial: . _, · · 

• No son propiedad de la org~nlzaclÓn,• p~ú la ~xperlericla, conocimiÓntos, 

hablildades; eic:[sonparte ~~ ta per~ºí°!ª• no de la industria. Nadie está obligRdo a 

prestar su trab~jó, sino qu~ ~e -~~ée ior dlsposÍélÓn voluntaria del empleado. 

·, 

• Las actividades del Íraba)actor sori voluntarias, y su eficacia depende de que· los 

objetivos organlzacionaie$ coincidan éon los personales, es decir, que la persona los 

considere ~atibsos. para elÍ~ misma; Así, no por el hecho de existir un conlraio, la 

empresa aseguraéhlltá~ C'o~ ~' mejor esfuerzo de sus trabajadores. . . ' 

·Las experienclas,'c~nElmiehtos, habilidades, etc .. son Intangibles y se manlflosiari a 

través del comportamiento d~t lrabajador: · · · 

• El total dé los recursos hunianos de una organización pueden ser Incrementados de 

dos maneras: ia' pri~era;'" pÓr medio; del descubrÍl:nh:iri'to ,de h~biiidades, 
conocimientos, '010:, .tá; ~~g~nda: a tra~és de la capac!t~ción: 'acii~stramlento, 
desarrollo, y educaclón kn general:, •-·• ··· 

' ':.';_:~ 

• Los recursos humanos s_on ·escasos ¡)orqu~ ~-b· todos. posean las mismas 

características, habilldades, conoclmfontos, été:- És,to ~~ deriva también de la 

individualidad de la persona; ("'} 

"di.. SECRETARIA DEL TRABAJO y PREVISION SOCIAL • .er¡¡g¡¡¡¡n¡¡_UatíOni!Ula:.C¡¡¡¡¡¡citaciOD.Y-
_Eml~llYl<la.<U992'19M. p. 45 . . ' 
"i;fr..illidll!ll.P· 25 
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En esta caracterización se reconoce a la persona como un sor único o Irrepetible, 

dolado de lnleligoncia y voluntad, por tanto, un ser libre, capaz de .desarrollar sus 

capacidades. 

Además de la actividad humana, hay factores que dan diversas ~-ódalldades a esa 

actividad, como lo son conocimientos, experiencia-, motivación, Intereses 

vocacionales, actitudes, aptitudes, habilidades, ~otenclalldádes; salud, etc. 

Según la función que. des~nÍpeÍien ,y ~l. ~lveÍ jer<Írqul~o en ol que se encuentren 

dentro de la organlzaclÓn,·M~:¡~·c¡¡;~~s ¡;~·:Tianos, siguiendo un orden descendente, 

pueden clasificarse de la slg~ieni~ m~~'9'r~: . . 

Directores.- Fijan objetivos, estrategias y políticas,_ aprueban los planes más generales 

y revisan los resultados finales. 

Ejecutivos.- Ponen en ejecución las disposiciones de los directivos; su función es 

administrativa. 

Técnicos.- Efectúan nuevos diseños de productos, sistemas administrativos, métodos, 

controles, etc. 

Supervisores.- Vigilan el cumplimiento exacto de las aclivl~.ádes; 

Oficinistas.- Su actividad es intalectual y do servicio.• 

Obreros.- Su trabajo es predominantemente manual. Se claslflc~n en calificados y no 

calificados. Los primeros tienen conocimientos y experiencia previa para desarrollar 

su labor. Los segundos carecen de conocimientos y experiencia previos. (") 

Una vez clasificados los recursos humanos según . la actividad que desempeñan 

dentro de la empresa, tenemos ya contextualizado al sector obrero, en tomo al cual se 

desarrollará el análisis de nuestro lema. 

"Q¡ .. MUNCH, L., Oli!~. PP~CJL, p. 56 
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l.t.ULSector Obmo 

Distinguiendo así las diferentes ac!lvldades que las personas reallzan dentro de una 

industria, podemos referirnos específicamente a algún sector. En este caso, el anállsis 

se enfocará al sector obrero por conslilulr la plataforma de una Industria y porque de 

ellos depende directamente la calldad y la productividad. 

Por otro lado, a veces se descuida a este sector por ser el último dentro de la jerarquía 

organizaclonal. Se olvida que todas las personas tenemos las mismas capacidades y 
que dentro de cualquier grupo social, en este caso una empresa, necesariamente hay 

diferentes funciones que tienen el mismo valor y dignidad, pues lo que hace que esa 

función o trabajo sea vallosa no es la labor en sí, sino la manera en que se realiza. 

Se olvida que son personas con necesidades, motivaciones y expectallvas de vida 

específicas. 

Las motivaciones para el trabajo del ()br~ro.mexlcano son mantener a la familia, tener 

dinero, sallsfacer aspiraciones, pod~~ e~úéar afos hijos y tener un medio de vida para 

comer y vivir. ('" ) 

Estas mollvaclones que son en'part~ de tipo afillalivo, e~ decir, que tratan de satisfacer 

las necesidades de los hljOs y'.famlllares, responde a un manera específica de valores, 

actitudes y conducta~. así como. de percibir 'ª realldad. 

Dentro de los males que afectan al obrero mexicano, podemos mencionar los 

siguientes: 

QQ§pilfarro 

Es un problema tanto de tipo económico comq de hábitos, Cuan.do eftrabajador 

recibe salarios elevados, si carece de buenos hábitos, no sabe hacer.buen uso del 

dinero que gana. La falta de un plan econó¡;,lé~,·~s(c~~o d~I hábil~ del ahorro 

pueden causar este mal. 
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Alcoholismo 

En ocasiones, el trabajador bebe el dla que recibe sus hono.rarios,: aunque otros lo 

hacen casi siempre. - : ' , :·· · · · ·• 

Los trabajadores deben adquirir la conciencla'de. su fuerza' y superioridad para 

imponer en su medio la sobriedad. 

Educación ... _ ..• 

El bajo nivel de escolaridad es una llmlta~Íii~ p~ra ai obrero. Recordemos que en 

México, el nivel de escolaridad es d¡¡ cuarto a~o de primaria. 

hl8llli! 
Este mal es manifestado por una aparente. carencia de aspiraciones de mejoramiento 

en 1os órdenes material, inta1ectua1 y morat. o~bemos sacudir con energía e~a apat1a 

lfpica de muchos trabajadores mexicanos.( '" ) : < -; 

Estas son características específicas de los oi:irerosme~lcano~. S~ pro_c_esofo~atlvo 
debe adecuarse a ellas para que los ccíní:luican a''.s1Tpeifé'cclonarnlenlo, para que 

sean cada vez no sólo mejores traba)adoiés; ~íno m~i~res p¿r~oña{ ' •, ' ' 
"-· ·' . .,_:;::,~;-\:.-::<. ",~,·~ ·,'\'ii- < ~·: ·' 

,-

En la Industria encontramos dos t1pós'• de 'obrl!ró5; que són. los que ilenan experiencia 

y los que carecen de, ella ••. Lá.pre.para~lón\cte éstos uslia1rr:ente· se :tiaca, de 

principiantes al, iadodelmáe~tio,''es deCir_'1~s·_~áu'n~ádós shvendemaestr~s d~_losno. 
calificados, lo cualheva'co~-~lg~ ia experlonci~ dei Oíaestro, pero al mismo Uempo, 

ésta no es suflclent~ porque'•s·e adqule~en ~~s vicios de trabajo, y su preparacló~, en 

la mayoria de los c~sos,\~~;E!~ª cleuna'm~todólcigía didáctica. ' 

" .. :··.. .. ..'. . . ·,· . : .---
' ' 

Guilles Hermet y José Lúl~ Macias, en~u obra Educación Obrera y Formación 

Sindical en México, d~scrlb~n ~I p;oceso enseñanza:aprendlzaje de. esta clase 
•._ -· ' . ,~ ... , . . . 

"s!f., ALVAAEZ, O .. ~!l'on_~~a_Q¡ijQ, p, 212·219 
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trabajadora en nuestro país. ( "') 

Conciben a la educación obrora como el conjunto de los procesos de estudio 

vinculado a la labor, inspirados en una preocupación de objetividad, Involucrando a 

los trabajadores comprometidos para formarse, con el fin de incrementar su capacidad 

individual y contribuir a la promoción colectiva del mundo obrero. 

Los contenidos incluidas en .. sus actividades formativas son un conjunto de 

conocimientos requeridas por lo.s trabajadores para in.crementar su elicacla y ubicarse 

mejor con los conocimientos de causa dántro de una visión global. 

Estos contenidos abarc~n los. pianos' sirÍdlcal, económico, palilfco y. social. A 

continuación se oxpllcará·brev~rnenie.cada.uno de ellos, enlistando también algunos· 

de los temas abarcados E!n cada plano: 

Plano sindical 
Prepara a los dirigentes y !! los miembros para el mejor cumplimiento de sus deberes. 

Temas: Qué es el sindicato:. 

Para qué sirve~ 
Obligaclonesde los rnlembrosy representantes. 

Leyes labóiales. 

Seguridad 'social ·. 

Plano económico 
Estudio y difusión de lórmulas y plahteamlentos de problemas de este tipo. 

Temas: Salarlos. 

Carestía de vida. 

Vivienda y vestido 

Importancia y alcance de los fenómenos económicos y la 

participación de. la clase obrera. 
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Plano político 

Participación consciente y entusiasta en la vida política del país. 

Temas: 

Plano social 

Orientación 

Capacitación para educar otros sectores del país en esta 

actividad 

Relaciones con la comunidad y tareas de salud y bienestar social.· 

Temas: Orientaciones para participar en actividades de mejoramiento 

de las condiciones de vida del pueblo. 

Orientación para ca.laborar en campañas por mejores condiciones 

de alimentación, vivienda, ele. 

. Propugna por lntensillcar campañas de alfabellzaclon. 

Dentro de los eventos do formación obrera en México, podernos .enllstar los 

siguientes: 

·Educación obrera 

·Gestión General 

·Cursos especializados 

·Cultura G oneral 

·Cultural y Sindical 

• Diplomados 

De los resultados obtenidos en una Investigación acerca de los eventos de formación 

obrera, realizada por Herrnel y Macfas para la elaboración de su obra citada, 

sobresalen los siguientes aspectos: 
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Los trabajadoreG no sienten la necesidad de formarse antes de haber asislldo al 

primer evento, esto es, su primera participación les muestra un horizonte tan amplio 

que les despierta nuevos lnteresos. 

Las necesidades de formación de los obreros se orientan al rededor de tres eje.s; 

El Derecho. la Ley Federal de Trabajo es un documento apreciado por los 

trabajadores. 

Movimiento Obrero. Las necesidades de formación abarcan la organización Interna de 

esta clase trabajadora, su Ideología y funciones sociales. 

Expresión. Conocer lnslrumentos de comunicación que les permita senllr seguridad y 
confianza. 

Los eventos de formación obrera no llenan las necesidades sentidas, sino que las 

aumentan en tres senlldos: 

- Refuerzan aquellas necesidades que estaban definidas, : 

• Despiertan los deseos de conocimiento en todos los campos> 

- Las necesidades en el ámbito laboral se amplíana lp·~.é'ompañercis; la-familia, la 

sociedad y al país. 
- . .. . -

Los puntos anterlo.res se traducen en deseos de saber-más, tener mayor cultura, 

comprensión de uno mismo_ Y d.e l~s demás, de su organización y .del ~undo dentro 

de un entrelazamiento de lo indMduaÍ y lo socÍnl o colecll~o. - .. . 

.\,:·· 
··., .. -, -

En cuanto a la fomiac;<Ín ~~~~~l~!liac'.ia, ~e descub;ió que es casi ausenle entre las 

demandas Iniciales, y -m~nos frecuentes .entre -las demandas posteriores a la 

formación. 
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Los electos de los eventos de formación obrera descubiertos por los autores citados 

son los siguientes: 

Conciencia de clase y de organización 

Uno de los trabajadores enlrevistados para esta investigación afirmó lo siguiente: 

"Nos enseñan una remembranza y nos van creando conciencia de clase, comenzado 

por una conclentlzaclón personal para luego poder hacer lo mismo con mis 

compañeros, pues sin un objetivo común, los esfuerzos de diluyen." 

Beneficios organizacionales 

Los obreros estudiados consideraron que su formación es Indispensable en aspectos 

generales y técnicos que les permiten obtener beneficios organlzaclonales. 

Considerando estos aspectos de la educación obrera, podemos definir sus principales 

objetivos: 

• Mejorar la capacidad cultural del trabajador. 

• Despertar en el trabajador el espíritu de constante Investigación y anhelo de· 

superación . 

• Facilitarle su adaptación a los cambios que la modernización exige. dlaa día. 

• Orientar a los trabajadores que aspiran a su mejoramiento cultÚral y sindical; 

• Conocer su sentido de responsabilidad. 

• Mejorar su sentido de responsabilidad. 

• Hacer del trabajador un buen ciudadano. 
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11.3.1 Motivación en el Ira.l.uú.12 

La motivación es lo que induce a una persona a hacer algo. 

Se habla de motivación en el trabajo cuando se reconoce que, a menos que las 

personas estén motivadas para hacer sulicienle uso de su potencial, pueden no 

alcanzar el nivel de desempeño que se desea de ellos. Es decir, motivar a los 

trabajadores es guiarlos para que liberen su potencial en la forma más efectiva, 

permitiendo así que descubran los objetivos deseados de la organización y las 

necesidades de los trabajadores. Busca que los empleados pongan empeño en la 

realización de las actividades organizacionales, permitiendo así satisfacer sus 

necesidades por medio de esa colaboración. 

A conlinuación estudiaremos las teorías molivacionales de Maslow y de Herzberg por 

ser las que más se adecuan a este análisis . 

.lm:Mrulía de las Necesidades Humanas de Maslow 

Las motivaciones de los trabajadores pueden clasificarse de diferentes maneras. 

Maslow ha analizado el poder molivacionai de muchas necesidades humanas 

jerarquizándolas de la siguiente forma: 

• Necesidades Fisiológicas 

Son las que se requieren para mantener al cuerpo en un estado de equilibrio. Se 

incluyen en este grupo las necesidades de agua, comida, aire, reposo, ele. 

Si no se tiene este estado de equilibrio, un trabajador no puede desempeñar 

adecuadamente sus labores. 

• Necesidades de Seguridad 

Incluyen las necesidades de seguridad lanlo en el sentido físico como en el 

psicológico. La necesidad de ser protegido de riesgos exlernos a nuestro cuerpo Y a 

nuestra personalidad quedan incluidas en este grupo. Por ejemplo, los 
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comportamientos desagradables de otras personas crean Inseguridad en el 

trabajador. 

• Necesidad de pertenecer a un grupo y de amor 

La necesidad de atención y actividad social es una de las principales necesidades 

dentro de esta categoría. Un Individuo desea relaciones afectuosas con las personas 

en general y desea contar con un sitio respelable en su grupo. 

Esta necesidad se puede satisfacer el e grupo de trabajo, porque además de ser el 

grupo de trabajo del (obrero) empleado, por lo general es su grupo social, pues con él 

pasa gran parte del día, y las relaciones con los demás miembros de su grupo, 

repercuten en su productividad. 

• Necesidad de Estimación 

Incluye el deseo de autorrespeto, de poder, de logros, de suficiencia, de sabiduría y 

competencia, de confianza, de independencia y libertad, deseo de obtener reputación, 

prestigio, respeto y estimación con otras personas. 

La capacilación es un medio a través del cual el obrero puede satisfacer estas 

necesidades, pues si aprende, es capaz de realizar cada vez mejor su trabajo, 

ganando así respeto y estimación de otras personas. Además, éste puede sor un buen 

argumento para persuadir a los trabajadores de que se capaciten. 

• Necesidad de Autorrealización 

Se refiere al deseo que siente el hombre de autocumplirnlento, o sea, la tendencia a 

estar actualizado con respecto a lo que ól es potencialmente. Lo que un hombre 

puede ser, debe ser. Esta tendencia puede ser considerada corno el deseo de ser 

más de lo que es, de convertirse en todo lo que es capaz de convertirse. ( " ) 

Un obrero puede ser el mejor al reali~ar su trabajo, puede producir sin defectos, tener 

deseos de superación: ser el mejor trabajador y la mejor persona. 

Se debe tener presente que la persona se mueve por varias motivaciones al mismo 

tiempo, y éstas no pueden separarse o aislarse. Algunas de sus necesidades son 

"el! .. CHRUDEN, H .. .Ila!., 012...cil., p. 265 
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conscientes, otras son inconscientes, y ambas actúan conjuntamente moviendo o 

motivando a la persona. 

A continuación, presentarnos la teorla motivacional de Herzberg. 

Teorfa Motivación / Higiene 

Herzberg, autor de esta teoría, afirma que las personas se sienten satisfechas en su 

trabajo debido a factores intrínsecos del trabajo como el logro, reconocimiento, la 

naturaleza del trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento. a estas fuentes de 

motivación se les llamó motivadores, puesto que suelen ser Indispensables para 

conseguir importantes mejorias en la realización del trabajo. 

Cuando los empleados so sienten insatisfechos con su trabajo, es debido a factores 

externos, aunque relacionados con éste, entre los que encontramos las polftlcas de la 

compañia y su administración, la supervisión, la relación ..:on el supervisor, las 

condiciones de trabajo, el sueldo, las relaciones con los compañeros de trabajo, la 

vida personal y la seguridad. A estas fuentes de insatisfacción Herzberg las llamó 

factores de higiene o de mantenimiento porque constituyen el ambiente de trabajo y 

porque consorvarlos en buen orden parece ser nece$ario para evitar descontentos 

capaces de disminuir el desempeño duranle la jornada laboral. ("} 

De acuerdo a esto, la satisfacción e insatisfacción no son polos opuestos, sino que se 

encuentran en dos dimensiones Individuales. 

Esto puede explicarse más claramento con la escala dual, donde _satisfacción e 

insatisfacción tiene sus propios parámetros, a diferencia de lo que tradlc_lonalniente se .. 

estipulaba con una escala monodlmensional, donde satisfacclón.:er~·cion~lde;a·da · 
como lo opuesto a satisfacción. De manera gráfica, ésto puede repesentar~e do· la · 

siguiente forma: 

"'11., HAMPTON, 0., Q~, p. 442 
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ESCALA MONODIMENSIONAL 

Insatisfacción o Satisfacción 

ESCALA BIDIMENSIONAL 

Escala de la Satisfacción 

No Satisfacción o Satisfacción 

Escala de la Insatisfacción 

Insatisfacción o No Satlsfllcclón 

Futnl•: ARIAS GALICIA, F, Admln/slraol6n do p.,oonal, p. 73 

Así pues, los motivadores no aumentan mejorando los factores de higiene, pero si se 

busca mejorar la motivación y el desempeño más allá del nivel de un día normal de 

trabajo, es preciso que se enriquezca el trabajo propiamente dicho. Se debe 

incrementar la capacidad de generar sentimientos más fuertes de responsabilidad, 

reconocimiento y progreso. 
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Teniendo estas dos teorías motivacionales, a continuación se presenta un cuadro 

comparativo que nos ayudará a tener una visión global de las necesidades que 

mueven a las personas en cuanto a su trabajo: 

Categorías de Maslow 
(Jerarquía) 

Necesidades fisiológicas 

Necesidades de seguridad 

(materiales) 

Necesidades de seguridad 

(impersonales) 

Necesidades de afiliación, 

amor y necesidades sociales 

Necesidades de autoestima 

(retroalimentación por los demás) 

Autoestima 

(actividades que se conforman 

a sí mismas) 

Autorrealizaclón 

Fuento: HAMPTON, D., Admlnf¡traclón p,444 

Factores de Herzberg 
(Jerarquía implícita) 

Condiciones de trabajo 

Salarios y beneficios 

Supervisión 

Compañeros de trabajo 

Reconocimiento 

Motiva· 

dores de 

Higiene 

Responsabilidad de progreso 

) 
Interés del trabajo• 
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Para motivar a un grupo do trabajadores, en este caso obreros, hay dos movimientos 

que deben realizarse. El primero es la conlínua aclaración de lo que es Importante 

para uno, de conocer los objetivos y necesidades específicas de este grupo de 

trabajo. 

El segundo es el contínuo estudio o aprendizaje de cómo ver la realidad más 

claramente, puos cuando se yuxtapone la visión de la persona (sus pensamientos, lo 

que hay en su mente) con la clara imagen de la realidad, se genera una Tensión 

Creativa , que es una fuerza causada por la tendencia natural de tensión para buscar 

resoluciones, ejercitándose así fa creatividad de todos y cada uno do los obreros, 

favoreciéndose así la productividad de la empresa y el desarrollo de cada persona. t•t 

El trabajador no se motiva sólo con estímulos tangibles, sino también con cuestiones 

de tipo psicológico y social. Si lodos estos estímulos son considerados, se estará más 

cerca de lograr producir satisfacción en la persona. 

Dentro de los aspectos que intervienen en la motivación de trabajadores, podemos 

anotar los siguientes: 

·Salarlo 

Un sistema efectivo de motivar al personal es mejorarlo económicamente mediante 

mayores sueldos y prestaciones, pues es necesidad de casi todos (o todos) mejorar 

en este aspecto. Sin embargo, una mejorfa en la retribución económica debe Ir 

acompañada de una mejor aclllud, un mejor ritmo de trabajo, mayor eficiencia, etc. 

Esto debe tenerlo presente el trabajador. 

• Incentivos, premios y otros estimulas 

La realización de un trabajo de calidad debe tener un reconocimiento por parte del 

empresario. Estos diferentes estlmulos producen satisfacción y son motivo de orgullo 

para el trabajador. 

Para que tengan éxito, éstos deben ser bien estudiados y administrados. 

".klf., SENGE, P., I.tlo..Ellt!LOM!illliw, p. 142 
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- Posición en la empresa 

Consiste en que el empresario permita que su personal clave participe en la empresa; 

que ambos actúen conjuntamente, buscando así el beneficio de todos. Debe procurar 

también que el trabajador se sienta estable y seguro en el trabajo. Ocupar posiciones 

que merezcan el reconocimiento de la autoridad es una fuente Importante de 

motivación. 

• Capacitación 

Todo tipo de actividades que contribuyen a la superación del Individuo, que le ayuden 

a perfeccionar su desempeño, constituyen un Importante motivador. Por otro lado, el 

trabajador se siente apoyado por parte de la empresa y al capacitarse, aumentará su 

seguridad en la ejecución de sus labores. 

• Interés por el trabajo mismo 

Cuando existe afinidad entre la persona y el cargo que desempeña, el trabajo se· 

convierte en un reto interesante que estimula al trabajador a desarrollar su potencial 

creativo, además de ser la oportunidad para que éste se perfeccione en su oficio. 

• Relaciones humanas 

El trato afable y la comunicación propician un buen ambiente de trabajo y la 

motivación de los trabajadores. (") 

De esta forma apreciamos que desde una perspectlvá· empresarial, motivar se define 

como la orfginaclón, es decir, al acto de ca~sar u~ d~_terniinado comportamiento. Se 

trata de motivar la voluntad de otro paraque.qulera algÓ.' · 
' . .'.' .·. ·.;: .. ,: .:- .. 

Reyes Carrasco(') distingue tres tipos de motivación laboral: 

"_gr,, HUERTA, J .•. vl.ll1 • .Manelo.J1e.fms.QQlll, p. 52·54 
• Licenciado en Pslcologla, espcclalisla en Adiestramiento, capacitación y Desarrollo Industrial, e 

Instructor 
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• Motivación de logro.· Es la toma de responsabilidad personal en la realización del 

Individuo, del grupo, y de la organización en donde quiera 

que éste se encuentre. 

• Motivación de poder personal.· Es el uso y aprovechamiento de la posición del 

Individuo para su bienestar personal; cuando esta 

fuerza se usa para beneficio de los demás, le 

llamamos poder socializado. 

• Motivación afiliatlva.· Es aquella en la que el afecto y la relación humana son lo 

básico. ( ~) 

La motivación de logro se refiere al sentido de responsabilidad que la persona 

adquiere en cuanto a la realización de su trabajo. Esto va más allá de su centro 

laboral, pues si una persona es responsable en su trabajo, ésto se refleja en su 

ambiente familiar y social. 

La motivación de poder personal puede interpretarse como la manera en que el 

puesto que el trabajador ocupa, o la actividad que éste realiza ofrece seguridad, que 

contribuye al bienestar de la persona, motivándola así para que realice mejor su 

trabajo. 

Una segunda Interpretación de poder personal puede ser cuando se toma como 

sinónimo de facultad o capacidad para realizar algo. SI la persona sabe que puede, 

e~ decir, que tiene capacidad, para ejecutar su trabajo, lo aprovechará para hacerlo 

mejor, se sentirá motivado para hacerlo cada vez mejor, superarse aumentando sus 

capacidades, es decir, aumentando su poder, el cual se dice que es un beneficio para 

los demás cuando se comparte con los compañeros de trabajo. 

El poder socializado puede ser cuando varios individuos tienen y comparten este 

poder o capacidad, uniéndolo y enfocándolo todos hacia una misma dirección. 

Motivación afillativa es aquella que se dirige a la afectividad de la persona, a su 

relación con las personas que lo rodean en su trabajo. 

".i;Jr., REYES CARRASCO, s.,• La motivación de logro, poder y afiliación en México y Venezuela", 
.in.J:EQAGQGIA PARA ElAQIESillAMlE!ilQ, ARMO, Vol. VI, núm. 23, abrilf¡unio 1976, p. 47·57 
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Bll.alstencla al Ci!.fil.l:!J.Q 

Las condiciones dentro y fuera de las organizaciones cambian constantemente. En el 

Interior de las Industrias, los empleados también cambian para adaptarse a las 

nuevas condiciones del medio. 

Condiciones como los avances tecnológicos, las normas gubernamentales, las 

fluctuaciones de tos mercados, y los derechos y preferencias de los empleados 

obligan a las empresas a realizar una transición interna. 

Lo que se modifica puede ser el equipo o los métodos de trabajo, las reglas, la 

estructura organizacional, las prácticas de control, los patrones de la comunicación 

Interpersonal, el diseño del trabajo, las técnicas de planeaclón y muchos olros 

aspectos de la empresa. 

Un cambio organizacional necesariamente sigue un proceso. S! el trabajador, en este 

caso obrero, interviene desde la planeaclón del cambio, si tiene la oportunidad de 

expresar su opinión, y siente que el cambio; además de benellclar a la empresa va a 

mejorar su labor, aumentando su satisfacción, ,su' seguridad, y su eficiencia, tendrá un 

mejor desempeño de su tarea. . , 

La participación del trabajador en la planeacÍón de las cambios hace que se 

identifique con las metas propias, de la empresayqJe:se.reCo!iozcanJos méritos 

personales en los adelantos logradas en la pr0ductlvldad. Y.•> ''. '.; ' 
Más que el grado de participación directa, lmporta.1a'6port~hldad'dE/intervenlr, que 

,. :- , ,' ~!.- ·-. 

puede ser de forma directa o a través de representaciones;':_,:•'..''. 

Sin embargo, existen varias causas por 1.as que. e.1 traba'¡~~or .puede resistirse al 

cambio, entre las que destacan: 

• Intereses personales, por ejempla, conservar el nivel de autoridad, poder, 

jerarquía, etc. 
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• Malos entendidos y falta de confianza. 

• Valoraciones diferentes, que es cuando el cambio de puestos para unos cuantos 

hace que los demás se desmoralicen y se resistan a cambiar. 

• Poca tolerancia al cambio. A veces el cambio constituye una amenaza en contra de 

los hábitos y relaciones actuales del trabajador. La posibilidad de un cambio futuro 

provoca miedos respecto a la falta de competencia para cumplir con las nuevas 

exigencias y ante la probable pérdida de modelos de Interacción activa. ( ~) 

1,.a resistencia originada por estas causas podemos encontrarla de diversas formas, 

pues por lo general, la persona que se opone al cambio tiende a racionalizar o a tratar 

de justificar su posición en una forma más convincente para los otros que para si 

mismo. 

Cuando suceda ésto, será recomendable apreciar la poslbllldad de que las 

objeciones expresadas contra el cambio encubran otras objeciones menos 

convincentes que nos ponen alerta para explorar más a fondo el motivo que origina la 

resistencia y descubrir así las ventajas y desventajas del cambio propuesto. 

Hay que tener presente que un cambio "requiere de cada persona un proceso de 

reflexión y asimilación." ( " ) Por más sencillo que sea, un reordenamlento suele 

encontrar resistencia natural, antes de rollexlonarlo y asimilarlo. 

"clfu il!ldeJn, p. 578·579 
.. SANCHE, P .. .&ataQifidi\llJnleuml.p¡¡¡a..EmQlrul!jQs. p. 68 
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Frustración 

No siempre puede lograrse la satisfacción de todas nuestras necesidades. Cuando 

ésto sucede, puede caerse en un estado de Inconformidad y tensión que interfiere 

con el desempeño del trabajo y la habilidad para laborar en armonía con quienes nos 

rodean. 

Cuando la persona se topa con una barrera para la consecución do un objetivo o Ja 

satisfacción de una necesidad, se crea una situación frustrante que tiene como 

resultado que la tensión Inicial, creada por la necesidad, persista o se haga más 

fuerte. 

Estas barreras u obstáculos pueden ser externos o· Internos. Las primeras se 

encuentran, en muchos trabajadores, en forma de discriminaciones, supervisores 

hostiles, trabajos monótonos, condiciones de trabajo desagradables, Inseguridad 

económica, etc. ( ") 

Podemos comparar las barreras externas con·_ los Factores de Higiene o 

Mantenimiento que Herzberg maneja en su ,¿~·ria n;otl~abio~al. ( ") 
• •' 'e,\·~¡~~é ~,~.: ;,• • ,' ;_,-~ 

Los malos hábitos y la personalidad () a~tit~d·l~~cJecuada para un trabajo en 

particular.son algunas de las posibles barr~ras l_nternas que pueden frustrar al 

empleado. 

Las causas de una mala actitud para el trabajo puede tener diversos orígenes, pero 

en general, podemos atribuirlo a una falta de motivación del empleado, pues lo más 

seguro es que no actúe correctamente por no estar persuadido, por no haber 

interiorizado, o no haber encontrado sentido al trabajo. 

Dos reacciones comunes ante la frustración son: 1) buscar un objetivo sustituto 

aceptable que se pueda lograr, esto es, buscar metas alternativas que puedan ayudar 

al empleado a satisfacer sus necesidades; ó 2) dedicarse a una conducta mal 

"CfL, HAMPTON, D .. gg..i;U .• p. 275 
"w~uora.p. 
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adaptada, por Eljemplo, la agresión. ( "') 

La manera en que el educador puede ayudar al trabajador que actúa así ante a su 

frustración es orientándolo para que halle un objetivo alternativo' de acüerdo a sus 

capacidades y aptitudes, haciéndole ver éstas, tratando asl de elevar su autoestima y 

evitar que dosv!e su comportamiento hacia una conducta mal adaptada. Aqul el 

educador actúa como orientador o gula. 

11.3.2 Actitlld 

Comencemos por saber lo que significa Actitud, retomando la definición de Thurstone, 

quien dice que es el grado do afecto positivo o negativo asociado a un objeto 

psicológico, entendiendo por éste cualquier símbolo, frase, lema, Institución, Ideal, 

persona, o idea acerca de la cual la gente puede diferir con respecto al afecto positivo 

o negativo asociado a ese objeto, es decir, emite una opinión. ( ~ ) 

Opinión es una suposición sobre alguna información que recibimos del medio; es una 

interpretación sin suficiente comprobación, y por diferir de una persona a otra, son 

subjetivas y poco consistentes. ( ~ ) 

La actitud recibe influencia de una emoción, que es "el proceso mediante el cual una 

persona confiere a un contenido pslqulco cualquiera ( ... ) un valor que lo hace 

aceptable o rechazable" ( " ) , es decir, . la emoción puede ser positiva o negativa. 

Al modificar las actitudes de un trabajador, se Intenta persuadir a esa persona para 

que adquiera emociones positivas hacia objetos psicológicos especlficos, por 

ejemplo, la eficiencia laboral. 

"~ill!®m. p. 276 
".cif., GUDIÑO, A., "Actitudes ante la capac~ación" ,Jn..eEOAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, 

ARMO, núm. 11, vol. 111, abril/junio 1973, p. 65·80 
"_¡;fr. ARIAS GALICIA, F., gg.._¡;j~, p, 108 
"J<.!em 
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Para conseguir esto basta con reforzar las conductas que tiendan a mejorar los 

procedimientos, aumentar los conocimientos y delimllar linos y medios para lograrlos. 

Uno do Jos medios más efectivos y bien estructurados para lograr esto. que además 

contribuye al desarrollo de la empresa, de la persona que en olla trabaja y por tanto, 

de la sociedad, es la Capacitación, pues a través de ella pueden lograrse estos 

objetivos de manera sistemática, planeando las relaciones humanas y ofreciendo a 

todos la oportunidad de adquirir patrones de conduela apropiados, que reforzan al 

individuo y lo hacen sentirse satisfecho de si mismo y de sus posibilidades de ser útil, 
por humilde que sea su empleo. 

Por medio de la capacitación, el obrero aprende a reforzar sus conductas sociales y 
lograr el apoyo necesario de sus compañeros para expresar su creatividad, que no 

podrla expresar si no lograra la atención de Jos. demás, ni satisfacer sus necesidades 

de aceptación, autoestima y de reconoclrryl~nto. · 
:·;..:.:. 

/' .···'. 
Cuando un trabajador asiste a un curso de capacitación, generalmente se hace 

preguntas como: 

• ¿Va a ser muy dificil este curso? 

• ¿Vale la pena que me ponga a estudiar otra vei.? · 

• ¿Este curso será divertido, o me voy a aburrir? 

• ¿Qué necesidad tengo de andar en estas cosas? 

• ¿Por qué me habrán escogido a nil para este curso? ( " ) 

La respuesta de cada empleado a estas preguntas permite conocer las actitudes de 

éstos ante la capacitación, con Jo que se logrará su óptimo desarrollo y realización. 

Tenemos pues, una serie de comportamientos ante la capacitación, las cuales de 

acuerdo al tipo de emoción que provoquen en la persona, se claslflcan en positivos o 

negativos. A continuación describiremos brevemente las más comunes: 

"dL, GUD/NO, A., Pll. ~.il. 



74 
-Comportamientos positivos 

Protección.· La persona inlenla que el curso funcione sin conlraliempos y sin 

Interrupciones; buscará también el equilibrio y armonla en su desarrollo. 

Conservación.· El trabajador busca obtener ol máximo aprendizaje posible 

estudiando, Investigando o preguntando porque los lemas le Interesan o le son útiles, 

buscando asl obtener prestigio ante los demás. 

Creación.· El partlclpanle busca los conocimientos que le proporcione la capacitación; 

con elementos creará herramientas flslcas e inlelecluales más adecuadas, flexibles y 

productivas, para la realización de su trabajo. Esta conduela creativa requiere además 

el deseo de conocimientos, asl como el apoyo de los comparieros y superiores. 

• Comportamientos negativos 

Huida.· La persona trata de alojarse porque el curso le resulla aversivo o molesto, por 

lo que dejará de asistir o fallará varias veces. 

Substitución.· Alejar la atención del curso y dirigirla hacia cualquier otra cosa. 

Inmovilidad.· Tratar.de tener la menor participación posible y aislarse del grupo. 

Destrucción.· Las .conductas destructivas pueden Ir desde el sarcasmo y la burla, 

hasla agresiones verbales y llslcas a los compañeros, lo que produce tensión y ésta, 

decremento en el aprendizaje. ( '") 

"tlr..ld.om 
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11.3.3 Productividad 

Para entender lo que es la productividad, es necesario definirla desde varias 

dimensiones: 

·Dimensión técnica 

Hernández Laos la define , en términos técnicos como "la· cantidad de producto •· 

obtenido por unidad de factor o factoros utilizados para lograrla, medida en términos 

físicos, que equivale al número de unidades de producto obtenido por hora· hombre 

empleadas."("' ) 

Esta dimensión destaca la cantidad del producto obtenido. 

-Dimensión económica 

"En este sentido, ta productividad es la maximizaclón de bienes producidos, mediante 

la eficaz interrelación de los factores que intervienen en la producción, tales como 

trabajo, capital, administración, etc." (.. ) Aquí resalta la interacción de varios 

elementos o factores. 

• Dimensión social · .- ·• · 

La productividad no es sólo un conjunto de relaclories técnicas y económicas, sino 

una forma de organizar la .actividad producúJa' eifcléntemente, considerando las 

relaciones sociales y que el bienestar de los trabajadores favorece a la productividad. 

('") 

Esta definición destaca la interacción humana y el trabajo del hombre, considerando 

a éste último como elemento central de la productividad, pues es la persona quien 

elabora los productos y quien dirige, encabeza y aprovecha todos los demás factores. 

De estas tres dimensiones de la productividad, podemos deducir los factores qua en 

ella Intervienen de manera directa y constante: factores tecnológicos (maquinaria y 
equipo, procesos, materia prima, distribución de la planta), ambiente externo (entorno 

.. clL SECRETARIA DEL TRABAJO y PREVISION SOCIAL...Asl1!l~lo~m_®..fJ.Qll\&toodild. 
p. 10 

"Jdem 
"-'1r~id.Wl 
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social y económico) e interno (estructura organizacional, clima y eficiencia 

organizacional, pollllcas de personal, etc.) de la organización, y los recursos humanos 

(gerenciales y operativos). 

Profundizando en este último factor, tenemos que la productividad se percibe en el 

trabajo del hombre por: 

- La manifestación de sus aptitudes y actitudes en los actos productivos. 

- El esfuerzo realizado en el proceso de producción 

- Los resultados que en última instancia determinan la evolución de la calidad del 

trabajo y la calidad del hombre. ( "') 

Por eso podemos afirmar que de la capacidad y del interés de los trabajadores 

depende el óptimo aprovechamiento de los demás elementos de la producción. 

La capacitación y el adiestramiento de los trabajadores llene como efecto un mejor 

desempeño del trabajo, ya sea en niveles administrativos o en operativos. Asimismo 

Interviene la disposición que el trabajador tenga por mejorar la forma de hacer su 

trabajo, contribuyendo asl a la elevación de la productividad, 

La educación influye en la productividad industrial por ser "el proceso a través del cual 

los trabajadores adquieren conocimientos y desarrollan las aptitudes Indispensables 

para su participación en la actividad productiva." ( ") 

Es por esto que actualmente en la Industria Mexicana se ha reconocido a la 

Educación (capacitación) como principal estrategia para la elevación de la 

productividad y de la calidad. 

"cJr.. ibillem. p. 34 
"SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL, ~ciQnalJ.t~~illiOa.Jt 
--.&Qd~~®'llilj, p. 25 
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IU.LGrupos de TraJ>_111º 

El grupo es un conjunto de elementos de Individuos que trabajan en la misma 

organización, que se comunican con frecuencia en forma directa y pueden ejercer 

influencia mutua. Generalmente estas personas comparten la misma tarea o 

condiciones comunes.( " ) 

Los elementos que conforman los grupos dentro de las organizaciones son los 

factores ambientales y los factores individuales. 

Los primeros están representados por la tarea y la tecnología, ·1as metas, políticas, 

procedimientos, programas, reglas, estructuras organizaclonales, relaciones de 

autoridad, etc., los cuales son establecidos por la organización formal de la empresa y 

por tanto, son predispuestos. 

Sin embargo, los grupos pueden formarse a partir de la amistad u otros intereses 

ajenos a las tareas. 

Cabe señalar que una tarea y su tecnología pueden originar un buen trabajo de 

equipo, favorecen la ericacia y los sentimientos de pertenencia y logro. 

Otros grupos se fonnan de manera intencional a través de la Intervención de gerentes 

o directivos, por ejemplo, la formación de comités, grupos de proyectos, y equipos, 

que pueden ser temporales o permanentes. 

Los factores individuales están constituidos por la personalidad integral que los 

trabajadores traen consigo y que comprende, entre otras cosas, las habilidades 

técnicas y sociales, problemas, objetivos personales, entre muchos otros 

Hay algunos factores provenientes del grupo son el tamaño y la estructura. 

La toma de decisiones, consénso y acuerdo entre los miembros depende 

directamente del número de éstos y de las redes de comunicación establecidas entre 

los mismos. ( ,. ) 

La cohesión es el grado de lealtad de los empleados hacia su grupo de trabajo. Los 

grupos con alta cohesión son aquellos en que los miembros actúan hacia una meta 

.. clr. HAMPTON. o .. .&lmini~Jración. p. 360 
"ru... illillem. p. 380·382 
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común. A medida que el tamaño de un grupo aumenta, Ja cohesión disminuye. ( ., ) 

Los elementos del grupo de trabajo son: 

• Interacción 

Se refiere a la conducta Interpersonal que puede ser verbal o no verbal. Se conocen 

aquí las acciones, respuestas y maneras de hacerlo. 

·Actividad 

Son las cosas que hace la gente. Estas se miden y se toman como indicadores del 

desempeño. 

-Sentimiento 

Abarca todos los procesos emocionales y psíquicos qu~ ~e llevan a cabo en el Interior 

de la gente y que no pueden verse, pero cuya pr~sencla se Infiere de las actividades e 

interacciones. 

• Interdependencia 

La actividad, interacción y sentimiento muestran una dependencia mutua ya que si ios 

describiéramos por separado, Jograrlamos poca utilidad práctica. Un cambio en 

cualquiera de los tres aspectos repercute necesariamente en los otros dos. (" ) 

Independientemente de las obligaciones do trabajo y las diferencias de rango 

Impuestas por Ja organización formal, en Ja,Jnformal se croan papeles y estatus 

propios. Mientras algunas personas obtienen mayor prestigio e influencia de Ja que 

emana su puesto formal, otras Jo verán disminuido. Estas variaciones pueden deberse 

a que en una organización informal se aplican criterios más amplios o diferentes de 

los rangos y pueslos oficiales para medir el estatus. 

En fa organización informal también se crean papeles independientes y diferentes de 

los que asigna la organización formal. 

Una vez formado un grupo y desarrolladas sus caracterlsticas informales, la 

consecuencia de su existencia y comportamiento se refleja en sus miembros y en la 

organización de Ja cual forma parte. 

"i;Jr.. CHRUDEN, H., lllal., ~¡.,p. 298·299 
"i;Jr..l:!AMf.IO.t4.0 •• o~. p. 384·387 
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En toda organización existirá la interacción entre los grupos que existan en ella. La 

competición entre grupos puede causar, on ocasiones, que un grupo considere a otro 

grupo competidor como su enemigo, en tanto que él se considera mejor. La 

competencia entre grupos puede favorecer la productividad siempre y cuando se sepa 

controlar, pues se corre el riesgo de caer en la hostilidad y tensión que afectará 

directamente en los resullados productivos del grupo. 

La satisfacción de las necesidades de los miembros como supervivencia, seguridad, 

afecto, estimación, autorrealización, reducción da la ansiedad as una de las ventajas 

posibles dentro de un grupo. 

Sin una organización informal, el sistema formal perdería eficiencia y podría no 

funcionaron lo absoluto. Algunas de las ventajas que aporta aquella a la organización 

son: cooperación interdepartamental, meforamiento de la comunicación y disminución 

del ausentismo y de la rotación del personal. ( "') 

"¡;ffulblilfrn, p. 392 
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Capítulo 111 
Excelencia y Desarrollo Industrial 

En el primer apartado de este capitulo se explicarán los principios y corrientes 

administrativas que Inspiraron a autores como Deming y Crosby para elaborar sus 

teorlas sobre Excelencia, de las cuales se ocupa la segunda sección del capítulo. 

Finalmente, se presenta un cuadro comparativo de las teorías expuestas en el que se 

evalúan aspectos pedagógicos contenidos en éstas. 

111.1 Antecedentes 

!11.1.1 Historia 

Durante los últimos años, la ciencia y la tecnología han mostrado grandes avances 

que repercuten en la productividad y calidad de los países desarrollados, lo que 

ocasiona una gran competencia a nivel mundial entre las empresas para lograr mayor 
participación en los mercados Internacionales. 

Por esto, han surgido nuevos estilos de administración que buscan obtener mayor 

productividad, buscando niveles de excelencia en su calidad. 

Así, el concepto de excelencia ha tenido gran auge básicamente a través del texto de 

Peters y Waterman En busca de la Excelencia, y de otras aportaciones anteriores 

que, aunque utilizan diferente terminología, siguen un mismo objetivo. Entre ellas 

podemos mencionar a autores como Owchi, Crosby y Deming, entre otros. 

Sin embargo, este concepto no es nada nuevo, pues ya desde hace más de dos mil 

quinientos años, en la Grecia clásica, Platón y Aristóteles hablaban de la excelencia 

de los individuos para lograr la felicidad. y Tucídides exigía excelencia en los servicios 

públicos.( '") 
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Actualmente se ha concebido a la Excelencia como el logro de la perfección o 

superior calidad en determinada actividad , por tanto, el tipo de administración que 

sigue esta línea, tendrá como objetivo principal la máxima eficiencia y 
productividad.("' ) 

El fenómeno de la Excelencia administrativa se inició en Japón con el enfoque de la 

calidad total, para después extenderse a otros pa.CSes desarrollados, principalmente a 

Estados Unidos de América. 

111.1.2 Taor!a Z 

La llamada teoría Z, expuesta por William Owchl es una de las precursoras de la 

excelencia administrativa. Lo que propone es una redirecclón de la atención que se le 

da a las relaciones humanas en el mundo de las empresas, aplicando principios de la 

filosofía administrativa japonesa a las organizaciones occldenlales. ( '") 

Las empresas japonesas tiene las siguientes características: 

• El slsrema de reclutamiento es vitalicio. 

- El desarrollo personal tiende a ser rnullifuncianal. 

• Los sindicatos funcionan de manera independiente 

• Los principales objetivos del trabajo son la satisfacción y el respeto. 

• El sistema de pago está basado en la salislacción. 

• Al trabajar existe conciencia de grupo. 

• La cultura es homogénea. 

• La educación es considerada corno un valor importante. 

• Se tienen una visión y planeación enfocadas hacia el presente. 

• La cooperación es la base de las relaciones con proveedores. 

- Se tiene una administración de lipo cooperativo. 

''r;J.r..illem 
"r;J.r..HAMPTON, D .. ~. p. 59 
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• La toma de decisiones se hace con base en el control de hechos. 

• Se hacen auditorias de la calidad tanlo Interna como externamente.("') 

La administración de las empresas japonesas se caracteriza por la compenetración 

de los empleados y la organización que Induce a desarrollar una filosofía y valores 

que dan un fundamento moral y legílimo a su auloridad y una razón a sus empleados 

para respelarla y aceptarla, formando así un grupo o clan en que prevalecen el trato 

de intimidad, sutileza y confianza entre todas las personas que forman pa1te de la 

organización, lo que provoca' un sistema de relaciones en las que lo Importante es el 

todo y no las partes, es decir, lo principal es el grupo, el trabajo, la calidad, la empresa 

y el país.(''") 

De esta forma, los mecanismos de control tradicionales no son necesarios, pues si el 

trabajador falla, se verá presionado por su grupo que lo rechazará y deshonrará, 

perdiendo así el respeto de sus compañeros. 

Bajo estas condiciones, la Intimidad, la parliclpación personal y las relaciones 

profundas entre Jos trabajadores que forman un grupo se ven favorecidas y esto a su 

vez fomenta la confianza entre los empleados, creando en cada uno de olios 

satisfacción y senlido de aulonomra lo cual permite que desarrollen su creatividad 

laboral y que la productividad se vea favorecida. 

Tal vez sea un poco difícil crear esta dinámica de trabajo dentro de una organización 

mexicana debido a que el trato enlre niveles jerárquicos superiores e Inferiores a 

veces no pormile un !ralo Igualitario. 

Sin embargo, es completamente aplicable a dinámicas internas de los grupos do 

trabajo, donde los empleados tienen caracterislicas, funciones, nivel de autoridad, etc. 

similares. 

".i;lr.. ISHIKAWA, K., Cgnj¡g)_d~dlllLTulaila.MQ\la!lll~sa. p. 79 
·~ ciL. HAMPTON, D .. .l1P~C!L, p. 60 
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Peters y Waterman, consultores de McKinsey and Co., realizaron una Investigación 

durante los años 1979 y 1960 en empresas que se distinguían por su magnitud, su 

constante innovación y por sus excelentes rendimientos. Los resultados de sus 

investigaciones se encuentran contenidos en su libro En busca da la Excelencia, en el 

que a partir del Esquema Mcl<insey de las 7'S (Véase ilg. 3.1) se establecen siete 

variables (que en inglés empiezan con la lelra S), que determinan ocho principios 

básicos que practican las empresas de excelencia para mantenerse a la cabeza. 

El diagrama de las 7'S muestra que la empresas excelentes están en continua 

innovación, y no sólo se basan en la estruclura y la estrategia como medios para 

lograr la eficiencia y productividad en la organización, sino que además consideran 

las capacidades de su personal y el eslilo do liderazgo como idea orientadora, y el 

staff reducido como eslllo de gestión. 

Los valores compartidos que caracterizan la cuilura de la organización son el eje en 

torno al cual se Interrelacionan las demás variables. 

Con este diagrama se visualiza a la organización como un todo, en donde los valores 

compartidos son parte esencial de las otras seis variables. 

Los ocho principios de las empresas sobresalientes son: 

1) Enfasis en la acción. Hágalo, arréglelo, inténtelo 

En las empresas sobresalientes proliferan técnicas Individuales que contrarrestan la 

tendencia normal al conforrnismo y la inercia, mediante una amplia gama de 

dispositivos de actuación que simplifican sus sistemas, fomentan la creatividad de 

cada trabajador, además de favorecer la comunicación abierta e informal durante la 
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Fig. 3.1 

Esquema McKinsey de las 7'8 

Fuente: MúNCH, .L., Más allá de la Éxcolancia y la Calidad Total, p. 15 
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resolución de problemas. De esla manera, Jo que se busca es lograr las melas, acJuar, 

lndependienlemenle de los slslemas formales y rígidos, pues se piensa que una 

comunicación rica e informal origina más acción, más experimentación, más 

aprendizaj, además de crear la capacidad para oslar más en conlaclo con la genle y 

más cerca de la calidad de los resullados. 

A esJas fragmenlaciones se les conoce como equipos, grupos operativos, centros de 

proyectos, talleres o círculos de calidad, y son el elemento básico con el que está 

conslruida la estruclura organizacional. 

Estos grupos operativos son el Instrumento eficaz para resolver los problemas de las 

empresas sobresalientes; su caraclerislica más importante es la voluntad de ensayar 

las cosas, de experimentar, es decir, Jener una idea y sacarle provecho, confiar en el 

enlusiasmo de la gente y permitir una gran canlidad de experlmenlos, ya que la 

experimenlaclón es el lnslrumento más poderoso para desencadenar la Innovación y 

promover a los trabajadores sobresallenlos. 

Enfallzar la acción es orlenlar a todos los miembros de la organización a que actúen, 

ya que sólo Intentando algo, es como se puede aprender y lograr resultados. 

La frase Hágalo, arréglelo, inténtelo, es una de las más grandes contribuciones de la 

administración de excelencia, pues slgnilica simplemente buscar nuevas soluciones 

para perfeccionar una y otra voz la calidad de. los resullados en todas y cada una de 

las áreas de la empresa, creando para eslo eslructuras y sistemas flexibles, 

superando sistemas burocrálicos, así como polilicas y procedlmlenlos complicados y 
rígidos. 

2) Cercanía al cliente 

Las empresas sobresalientes eslán conscient¿'~ de que es por el cliente por quien 

subsisten y es en función de quien opeian:' por:lo qué su objetivo primordial es estar 

más cerca de sus clientes y tomar siempre en ~ue~la las opiniones de éste. 
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3) Autonomía e iniciativa 

Las empresas sobresalientes tienen la aptitud para ser grandes y actuar como 

pequeñas, fomentan la creatividad entre su personal, renuncian a cierto orden para 

obtener una innovación constante. 

Renunciar a cierto orden y a formalidades para obtener Innovación es peligroso, pues 

se puede caer en desorden e Indisciplina que perjudican a los trabajadores, pues no 

favorecen su desarrollo, por lo contrario, to limitan. Por esto, hay que manejarlos 

cuidadosamente. 

4) Productividad contando con las personas 

En las empresas excelentes se trata a las personas como adultos, como socios, con 

dignidad y respeto. Se reconoce que ellas son la principal fuente de aumento de la 

productividad. Por esto, se ofrece al personal la oportunidad de satisfacer sus 

necesidades y se crean significados para ellas; convirtiéndolas en triunfadoras 

mediante el respeto y la voluntad de reconocerlas para que, de esta manera, aumente 

la productividad y la calidad. 

5) Valores claros y manos a la obra 

Los miembros de las empresas sobresalientes conocen perfectamente lo que 

persigue ésta y se sienten motivados para lograrlo. Los valores de la organización 

forman parte del quehacer diario, creando un sólido conjunto de convicciones en el 

que se basan todas sus normas y acciones. 

Las empresas sobresalientes difunden su sistema de valores a través de la 

personalidad de sus líderes, quienes Inculcan directamente ros valores mediante 

hechos, y no con palabras. 

6) Zapatero a tus zapatos 

La mejor estrategia de la excelencia es mantenerse en el negocio que se domina. En 

el caso de que se busque un crecimiento, lo más recomendable es utilizar estrategias 

de absorción o de integración, definiendo y limitando claramente los riesgos, sin 
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alejarse de su giro principal. 

7) Estructuras sencillas, stalf reducido 

Conforme las organizaciones crecen, se vuelven más complejas, y para que 

funcionen bien es necesario que todo resulte sencillo y fácil para quienes trabajan en 

ella. Simplificar la estructura, es la filosofia que siguen las empresas sobresalientes 

para su óptimo funcionamiento. 

8) Estira y afloja simultáneo 

La paradoja de la administración de la excelencia implica una firme dirección central y 

una máxima autonomla. 

Las empresas sobresalientes están rigidamente controladas, pero al mismo tiempo 

permiten o fomentan la autonomía, la iniciativa, la innovación. Esto se logra porque 

viven de acuerdo con sus valores, conceden autonomla y libertad para actuar, viven 

para la calidad, saben que la íibertad genera. responsabilidad, a la vez que sus 

valores están rigidamente compartidos a través de una comunicación Informal lnlensa 

y una rápida retroalimentación.('" ) 

Aunque esto parece fácil, no lo es, pues para que realmente funcione, es 

Indispensable que las personas estén preparadas para actuar con responsabilidad y 

armenia con los demás. Para lograrlo, la educación en el trabajo (formación, 

capacitación y desarrollo) es el mejor medio. 

Estas teorías fueron las primeras de una serie de nuevas propuestas de 

administración. Como veremos posteriormente, contienen Ideas y principios 

retomados por muchos otros autores, constituyendo asl la plataforma de una nueva 

forma de administrar. 
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111.2 la Egcelencla: Teorías y Autores_ 

111.2.l Modelo Dem!ng 

El Modelo Dem!ng, conocido también como filosofía de la calidad total, o proceso de 

mejoramiento de la calidad, fue Introducido en Japón por el Dr. Edward Demlng, 

quien siendo experto en estadística, se propuso buscar las fuentes del mejoramiento 

de la calidad. En vista de que los métodos esladísllcos no funcionaban, reflexionó 

acarea de las causas de dicho fracaso. Gradualmente llegó a la conclusión de que lo 

que se necesitaba era una lilosofía básica de administración, que fuera compatible 

con los métodos esladíslicos, A esta filosofía el Dr. Deming la bautizó como Los 

catorce puntos, que son: 

1) Crear constancia con el propósito de mejorar el producto y el servicio. 

Se sugiere una nueva definición radical del papel que desempeña una compañía. En 

vez de que su problema de hoy sea hacer dinero, debe permanecer en el negocio y 
proporcionar empleo por medio de la Innovación, destinar recursos para 

Investigación, educación y mejoramiento constante. De esta manera, las ulllldades se 

darán Implícitamente. 

2) Adoptar la nueva filosofía. 

Es necesario olvidar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un mal servicio. Se 

necesita una nueva filosofía, en la que los errores y el negatlvlsmo sean Inadmisibles. 

3) Dejar de depender de la inspección en masa. 

La calidad no se logra mediante la inspección, sino mediante el mejoramiento del 

proceso. Con la capacitación, los trabajadores pueden buscar y conseguir el 

mejoramiento de calidad y evitar errores. 
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4) Acabar con la práctica de hncer negocios sobre la base del precio. 

Los departamentos de compras generalmente eligen al proveedor que ofrece el 

precio más bajo; con frecuencia, esto conduce a suministros de baja calidad. Deben 

buscar mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor. ("" ) 

5) Mejorar constantemente y siempre el sistema de producción y de servicio. 

El mejoramiento no se logra en un momento. Los gerentes están obligados a buscar 

continuamente la manera de mejorar la calidad. 

6) Implantar la foITTlación 

La dirección debe comprender y actuar sobre los problemas que privan al trabajador 

de producción de la posibilidad de realizar su trabajo con satisfacción. 

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones de otro 

trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente. No pui.deh desempeñar su 

trabajo porque nadie les dice cómo hacerlo. Además, las personas aprenden de 

diferente manera. Algunas tienen dificullad para aprender por medio de instrucciones 

escritas. Otras llenen dificultad en aprender por medio de la palabra hablada. Unas 

personas aprenden mejor con dibujos; otras por Imitación; otras con métodos 

combinados. 

El dinero y el tiempo empleados en la formación serán Ineficaces a menos que se 

eliminen las Inhibiciones para realizar bien el traba¡o. 

La calidad empieza con educación y termina con educación. 

7) Adoptar e Implantar el liderazgo. 

El trabajo de un líder no es supervisar ni decirle a la gente qué hacer o castigarla, sino 

dirigirla. Orientar es ayudar a la gente a hacer mejor el trabajo y proporcionar ayuda, 

por medio de métodos objetivos. ( •w ) 

8) Desechar el miedo. 

Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posición, aún cuando no 

'"kit.. OEMING, E .• Qa~aíld.PtOlllii:lll'illrulY..C9IJ1P®l!idil.Q, p. 20·26 
"'clt...il!i®m. p. 38·42 
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entiendan en qué consiste el trabajo o si está bien o mal. La pérdida económica 

producida por el temor es Importante. Para mejorar la calidad y la productividad es 

necesario que la gente se sienta segura. mediante la comunicación. 

9) Derribar las barreras que haya entre las áreas de staff. 

Con frecuencia, las áreas de staff compiten entre si o tienen metas que chocan 

continuamente. No trabajan en equipo para prever o resolver los problemas y, las 

metas de un departamento pueden causarles dificultades a otro. La única manera de 

Incrementar la calidad es mediante un sistema Integral en el que participe toda la 

empresa. 

1 O) Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.· 

Éstos nunca le sirvieron a nadie para hacer un· buen trabajo¡: piden aumentar la 

productividad, pero no enseñan métodos de mejora poiqúe ,no' están, dirigidos a las 
personas adecuadas. ~. -.~· .-

Las exhortaciones y los carteles generan frustración y resenÚmi~~tP: l.es advierten a 

los trabajadores que la dirección no es consciente ci.e las harr~'rá'S: cjÍie h~y para que 

estén orgullosos de su trabajo. - ' : :,·::;::.; ,'~:e;:· 
El efecto Inmediato de una campaña de. carteiE!s,,·exhbrta~iÓn'es' y promesas bien 

puede ser una mejora eflmera de la calida.d y la¡¡;oducÚvid~d~ .débido al efecto de 

eliminar algunas causas especiales 'obvias; cólí'e(Íi~mpo'(i~';·m~j·oia se detiene o 
. ·· .. · .... ··-\<• ·--, ' 

incluso se invierte. ( "' ) 
' ' 

11) a) Eliminar los cupos numéricos de I~ manD~e obra. •· 

En producción, los Indices se establecen 'a meriudó según el trabajador promedio.· 

Naturalmente la mitad está por encima de él, y la .otra mitad por debajo. Lo que ocurre 

es que semejante presión hace que la mitad supe_rior se ~;n-~Íde al Indice, nada más. 

Las personas por debajo del promedio no pueden llegar al fndiÓe; los resuitados ~on 
pérdidas, caos, insatisfacción y rotación de personal .. : 

b) Eliminar los objetivos numéricos para los directivos. . 

La gestión por objetivos numéricos es un intento de dirigir sin saber qÚé hacer, y 

"' c!r .. 1bji;t~m. p. 46·51 
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generalmente se trata de la gestión por el miedo. 

La capacitación en la utillzaclón de herramientas estadlstlcas para mejorar la calidad 

es Indispensable. 

12) Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su 

trabajo. 

La gente está ansiosa de hacer un gran trabajo y se siente angustiada cuando no 

puede hacerlo. Sucede con frecuencia que la ·actividad equivocada de los 

supervisores, los equipos defecluosos y los maleriales deficientes constituyen un 

obstáculo. Estas barreras deben eliminarse. 

13) Estim.ular la educación y la automejora de todo el mundo. 

Lo que necesita una organización no es sólo gente buena; necesita genia que esté 

mejorando su educación. 

Tanto la gerencia como los empleados tendrán que ser entrenados en el empleo de 

los nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadísticas. 

Hay un miedo al saber, pero las ralees de los avances en competitividad se 

encuentran en el saber. 

14) Actuar para lograr la transformación. 

La gerencia deberá adoptar un compromiso permanente con la calidad. Se requerirá 

un equipo de altos ejecutivos, con lin plan de acción, para llevar a cabo la misión que 

busca la calidad. Los trabajadores no están en condiciones de hacerlo por su propia 

cuenta. ("" ) 

La mayorla de estos catorce puntos resaltan la Importancia de adiestrar, capacitar y 
desarrollar al personal no sólo a nivel gerencial, sino que se hace especial énfasis en 

los trabajadores. 
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111.2..2 Crosby; Cero Defectos 

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad puede partir de un 

compromiso de alta dirección, y de una filosofía en la que todos los miembros de la 

organización comprendan sus propósitos. Lograr la calidad sólo es posible a través 

de un cambio de cultura de la empresa en donde se le concede al personal la 

oportunidad de vivir con dignidad, brindándole un trabajo significativo y un Ingreso 

suficiente. 

Crosby destaca que los círculos de calidad y las estadísticas, representan una mínima 

parte de la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambio para lograr la 

calidad son: convicción do la dirección, compromiso de la alta gerencia y de todo el 

personal y conversión de la cultura organizacional. 

Por otra parte, Crosby señala que fa empresa que desee evitar ~onllictos, eliminar el 

incumpliendo de los requisitos, ahorrar dinero, y manlener satisfechos a sus clientes 

puede ser dotada de anticuerpos que prevengan los problemas. 

Esta vacuna comprende tres estrategias adminislrativas bien definidas, que son: 

• Determinación 

Surge cuando los miembros de un equipo de lrabajo deciden que no están dispuestos 

a tolerar por más tiempo una situación Inconveniente y reconocen que sus propias 

acciones constituyen el único instrumenlo que permitirá cambiar las características de 

la organización.("") Toman conciencia de los cuatro principios absolutos, que son el 

fundamento conceptual del proceso de mejorar:nlento de la calidad: 

Primer principio absoluto: Calidad se define como cumplir con los requisitos. 

Este principio nos dice que para mejorar la calidad todo el personal debe estar 

consciente do que se deben hacer las cosas bien desde la primera vez, pero para que 

esto se lleve a cabo, los directivos tienen que establecer claramente los requisitos que 

deben cumplir los empleados; suminislrar los medios necesarios para que el personal 

·~ ciL.. CAOSBY, P., Qalj¡jad 5JD lilwima.s. p. 22 
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cumpla con los requisitos, y dedicar lodo su tiempo a estudiar y ayudar al personal a 

cumplir esos requisitos. 

Segundo principio absoluto: El sistema de la calidad es la prevención. 

Este principio señala que es más fácil y menos costoso provenir las cosas que 

corregirlas. La prevención se basa en la comprensión del proceso, por lo tanto, hay 

que observar el proceso y determinar las posibles causas de error. Siempre lograré 

salir adelante la organización que convier1a a la prevención como parte esencial de fa 

vida diaria. 

Tercer principio absoluto; El estándar de realización es cero defectos. 

Crosby creó el concepto de cero defectos, Afirma que el personal debe saber 

precisamente lo que se espera de ellos. Al Igual que Oeming, dice que no deben 

establecerse niveles de calidad o estándares de trabajo, sino un estado ideal del 

trabajo. 

Cero defectos quiere decir hacer lo acordado en el momento acordado, ea hacer bien 

fas cosas desde la primera vez y tomar en serio los requisHos. 

Los errores son ocasionados por dos causas: la falta de conocimientos y la falla de 

atención. Por lo tanto, deben ser eliminados con una mayor capacitación, un cambio 

de actitud y la renovación de valores morales de todas las personas. 

Cuarto principio absoluto: La medida de la calidad es el precio del Incumplimiento. 

Aquí se menciona una forma de evaluar la calidad dentro de la empresa, costeando 

todas las actividades que se rengan que realizar por haber hecho las cosas mal, es 

decir por el incumplimiento de requisitos. 

Crosby Indica que el determinar este costo, sirve para saber en qué grado una 

compatlía está mejorando en su calidad; además de que con éste, se pueden ubiclir 

dónde están las mejores oportunidades de acciones correctivas. ("' ) 

·Educación 

Una vez que en la empresa hay la determinación de conseguir la calidad de sus 

"' df..lbldem. p. 71 ·98 
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productos y terminar con sus problemas, se requiera de un programa de educación 

continua para todo el personal. 

La educación tiene que ser un proceso cotidiano, para que todos comprendan los 

cuatro principios absolutos, el proceso de mejoramiento de la calidad, y lo que 

implica, y lo que implica propiciar la calidad total dentro de la organización. ("") 

Crosby piensa que el proceso común de la educación empresarial no cumple con su 

cometido de impartir conocimientos al estudiante. 

Las técnicas desarrolladas por los educadores para garaniizar que los estudiantes 

asimilen ciertas informaciones son muchas y muy peroonales. En realidad, no existe 

una forma general que garantice la comprensión. Mucho depende del estudiante y de 

lo que se quiera aprender. 

Es necesario estar seguro no sólo de que le malerial sea interesante y que se 

presente también en forma interesante, y que además se presente también en forma 

interesante, sino que además contenga la información realmente necesaria para 

desarrollar aún más la5 cosas. No basta con elaborar una especie de recetarlo de 

cocina para algo como la eliminación de los problemas, dado que el recetario sólo 

añadirá un problema más a la operación. 

La educación tendrá que convertirse en algo rutinario para poder lograr un cambio. 

Deberán de proporcionarse a todas las personas de la compañía, los conceptos y las 

técnicas fundamentales necesarios para eliminar las dificultades de una manera 

ordenada y planoada, es decir, sistemáticamonte. Corno sabemos, una de las 

características de la educación es precisamente la sistematización. 

"Las mejores formas de educar es a través de situaciones reales•. ( "" ) Crosby 

propone el método de estudio de casos. 

Los cursos de capacitación se impartirán a los siguientes niveles: 

Ejecutivos. 

Su objetivo ea que los ejecutivos comprendan su posición como causantes de 

problemas y propiciadores del mejoramiento de la calidad. 

0•'1! .. MUNCH, L .. QR. i:il., p. 39 
•• ru_, CAOSBY, P.~iJ.. p. 100 
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Gerentes. 

El objetivo de este curso es que los gerentes defiendan y luchen por el mejoramiento 

de la calidad. 

Personal. 

Su propósito es consclentizar al personal acerca de la importancia de la calidad, para 

que aplique los conocimientos adquiridos y comprenda con hechos reales los 

conceptos estudiados. 

Esta educación básica sobre la calidad se recibe a través de libros pedagógicos. Este 

sistema requiere contar con cierto material especifico, segmentado de la siguiente 

manera: Primero, el material sobre el tema que se debe leer antes de asistir a clase. 

Segundo, un video, por lo general de quince minutos de duración, que explique los 

conceptos que se comentarán durante el módulo. En este video se utilizan actores y 

guiones originales. Tercero, talleres en los que el concepto pueda aplicarse a algo 

con lo cual el participante esté familiarizado. Cuarto, una conversación en la que el 

Instructor guíe a los participantes respecto a cómo se aplica el concepto dentro de esa 

empresa en particular. Quinto, una tarea. El participante deberá de llevarse algo a su 

trabajo y allí aplicarlo para adquirir una experiencia de primera mano acerca de cómo 

se relaciona ese concepto con la vida real. Para esto se requieren dos semanas. ('~ ) 

Sin duda, Crosby tiene amplios conocimientos sobre el proceso educacional del 

adulto, pues aprovecha la experiencia de la persona, trata de que el aprendizaje sea 

vivencial, y abarca las tres esferas que hacen que la educación sea integral: 

cognoscitiva, afectiva y psicomotrlz. 

"'c1r.. CROSBY, P.,~. p. 101-102 



96 
111.2.3 Senge: !..LQ.ylnta D!sclpl!na 

En su libro The Fiflh Discipline, Peter Senge nos habla de cinco componentes 

tecnológicos o disciplinas cuya aplicación conjunta hace posible el funcionamiento de 

una organización que aprende. 

Organización que aprende es aquella en la que todos sus integrantes expanden 

constar1temente sus capacidades, crean patrones de pensamiento novedosos, 

encuentran mejores formas de hacer nu trabajo y construyen diariamente las bases de 

su lu1uro. 

Existen varios factores que hacen posible el planteamiento de una organización que 

aprende: 

• La conciencia de que para lograr desempeños, y .resultados a nivel mundial os 

necesario involucrar a todos los miembros de la .. organlz~ción en la creación do 

sistemas autorrenovables y automejorables. 

• El surgimiento de nuevas técnicas educativas que,lncluyen modelos de slmulaclón · 

en los que el participante puede experimentar eón ~~evo~ comportamientos, conocer . 

las consecuencias y aprender de los resultados obtenldcis d'e la aplicación de sus 
:·.:::~· .: <·:-

conocimientos. .. _ . ;. , .. • •>. ·:." ,_. ·•·· 
·El progreso y desarrollo alcanzado en diversas áreas ··del conocimiento, 

concretamente las Cinco Disciplinas enumeradas por Songa,: ( 111 
) 

Estas disciplinas son: 

Primera djscjpljna: El pensamjento sjstérnlco 

Es una estructura conceptual, un cuerpo de conocimientos e instrumentos que han 

sido desarrollados durante los últimos cincuenta años para aclarar completamente los 

diseños y para ayudarnos a ver cómo pueden modificarse efectivamente. De esta 

manera se puede percibir los asuntos en su totalidad para analizar sus consecuencias 

finales. Enfocar un problema en !odas sus dimensiones evita tratar únicamente los 

síntomas superficiales y nos coloca en una posición proacliva en la que vemos 

"'_C!ru SENGE, P., DJ;!.QL. p. 3-5 
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nuestra situación como resultado de nuestras acciones y no como algo producido por 

influencias ajenas. 

Segunda di§cipllna: Maestría pew.aill 

Es la disciplina del continuo aclarar y profundizar en nuestra visión personal, de 

enfocar nuestras energias, de desarrollar. la pacie.ncla, de ver la realidad 

objetivamente y de crear hábitos definidos como la intersección de conocimientos (el 

qué y el porqué), las habilidades (el cómo) y la voluntad de realizar lo más Importante 

on nuestra vida, que en conjunto proporcionan las e1itructuras para ser personalmente 

efectivo. Es un pilar de esteUpo de organización. ( "') 

En esta disciplina podemos apreciar el concepto de hombre manejado por el autor. Al 

hablar de Inteligencia y volunlad, asf como la necesidad de formar, (desarrollar o 

educar) conocimientos, habllldados y aclitudes (voluntad) eslá teniendo una 

concepción Integral del hombre; por onde, (la educación en el trabajo), la 

capacitación, tendrá como objetivo contribuir al desarrollo no de mejores trabajadores, 

sino de mejores personas. 

Senge ejemplifica la manera en que la aplicación de esta disciplina favorece al 

mejoramiento del empleado con un caso de una persona que habfa trabajado durante 

diez años en una compañia, la cual fue insegura de si misma y tuvo una visión 

estrecha del mundo y de sus oportunidades hasta que estuvo encargada de un 

departamenlo con una docena de personas. Hoy, esta persona se siente confortable 

con su responsabilidad, digiere Ideas complejas, calcula diferentes posiciones y 
desarrolla sólidos razonamientos ante las elecciones. Otras personas escuchan con 

cuidado lo que éste dice. Además, hoy tiene aspiraciones más amplias para su 

familia, compañia, Industria y la sociedad. Según el autor, este es un compromiso 

Incondicional, una motivación lnequ.lvoca, en la posición en la que una organización 

con el verdadero compromiso que la dirección de personal toma. 
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Analizando el caso, apreciamos cómo satisfaciendo las necesidades que Maslow 

clasifica ('" ) como de seguridad aceptación y reconocimiento de los demás, la 

persona puede seguir subiendo la escala hasta lograr satisfacer sus necesidades de 

autoestima y autorrealización. 

Ofrecer a cada trabajador un cierto nivel de mando, no se propone precisamente que 

todos los obreros ocupen niveles jerárquicos superiores, sino que a cada uno de ellos 

se le delegue una actividad que las sienta ser responsables, que tengan a su cargo 

alguna función de la cual los únicos responsables sean ellos mismos, que sean 

reconocidos dentro de su grupo de trabajo por ser los responsables de algo. Entra 

aquí la creatividad de la persona responsable para administrar al personal de la 

organización. 

Tercera djsclp!lna: Mapas mentales 

Son hipótesis profundamente arraigadas, generalizaciones, o cualquier Imagen que 

lnfluencía nuestra manera de comprender al mundo y la manera en que actuamos. La 

disciplina de trabajar con modelos mentales comienza con el estudio de. nuestras 

Imágenes mentales det mundo, para llevarlas a la sUperflcle y sostenerlas 

rigurosamente durante el escrutinio. Así, la persona saca a la luz los mapas 

fundamentales qua se encuentran detrás de sus acciones. y se: cÍJestl;na si estas 

hipótesis están alineadas con la realidad. 

Cualquíer trabajo requiere de un proceso de reflexión, aún ~qu~llos de tipo operativo. 

Cuarta disciplina: Construcción de yisiones compartidas· .. 

Crear conjuntamente una imagen del futuro y enio~ar la energía colectiva para 

construirla. Comprende metodologías pará-involui:r~r a la gente en el diagnóstico y 
comprensión de la situación presente paia pl~n~ar.el iúturo. 

La práctica de una visión compartid~ i,;;piica la hábilÍdad de descubrir imágenes del 

"' l!NJiUQJll, capitulo 11 
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futuro compartidas, que alimentan compromisos genuinos, pues la persona Interioriza, 

hace propia esa visión compartida. 

Una visión compartida es una respuesta a la pregunta ¿qué queremos crear?. Justo, 

como las visiones personales son imágenes que ta gente carga en su cabeza y sus 

corazones (Inteligencia y voluntad), entonces también son visiones compartidas que 

la gente, por todo, lleva a la organización. Elios crean un sentido de comunidad que 

penetra la organización y da coherencia a las diversas actividades. 

En comparación, una visión compartida cambia la relación de las personas con la 

compañía. No es su compañia, se vuelve nuestra compañía. La visión compartida es 

el primer paso en la asignación de personas que desconfían unas de las otras de 

empezar a trabajar juntas, pues como sabemos, las buenas relaciones dentro de un 

grupo de trabajo no siempre se dan espontáneamente. Crea una identidad común. De 

hecho, una organización con sentido de intención compartido, !.:is valores de visión y 

operatividad establecen el más básico nivel de comunidad. ( '") 

La visión compartida surge de las visiones personales. Es así como derivan su 

energía y como alimentan su compromiso, pues la visión de otro no es lo que importa 

a una persona; la única visión que la motiva es su propia visión. Esto es, que la gente 

no se preocupa sólo por su Interior, de hecho, la visión de las personas usualmente 

Incluye dimensiones familiares, organizaclonates, de la comunidad y del mundó. La' 

preocupación es personal; está arraigada en un esquema individual y propio de cada 

persona, de sus valores, aspiraciones e intereses. 

Al construir visiones compartidas, las organizaciones Intentan un¡¡ ·contínua 

motivación de sus miembros para desarrollar su visión personal. SI la gente»rio tiene 

su propia visión, 10 único que puede hacer es aliarse con cualquier ótro: E:r re~u1tacio 
es complicidad, no compromiso. De otra manera, la gente con unalli{sellli'dc/cie· 

dirección personal puede unirse para crear un conjunto poderoso. ~~~: yoí~§sotros 
verdaderamente deseamos. 

Motivando hacia una visión personal, la organizaciÓn deb~ t~n~~ cuid~do .de no 

coartar la libertad de los individuos. Nadie puede dar a ~tío iu vi~lóni 11() h~y qÚe 

"'~SENGE, P~QQ..i;iL.p. 206·208 
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forzarlo a que desarrolle una visión. Siempre deben ser acciones positivas que 

puedan ser tomadas para crear un clima que motive la visión personal. ( '") 

Por otro lado, una visión compartida os un elemento que debe aplicarse al trabajo 

diario, no una estrategia para solucionar problemas. 

Qujnta disciplina: Aprendizaje de equipo 

Se busca que la inteligencia del equipo exceda la inteligencia de los miembros que lo 

conforman, y que desarrollen las capacidades para coordinar acciones. Estos grupos 

comienzan con el diálogo. 

El aprendizaje de equipo <is vital porque .equipos, no individuos son la unidad 

fundamental de estudio en organizaciones moder~as. 

Esta disciplina se lleva a la práctica.de" dds form~s; La primera implica practicar el 

diálogo, por el cual un equipo .·p~~d~' ~mp~~ar a desarrollar su habilidad de 

conjunción en la alimentación de un 'coeflé:lente Intelectual grupal que exceda los 

coeficientes intelectuales lndlvidu~ies:'La s·~gunda Implica crear laboratorios do 

aprendizaje. 

En el diálogo, no se trala de discutir un problema, sino de exponer diferentes puntos 

de vista para poder orientar a todos hácla un mismo sentido. Hay participación y 
cooperación, no competencia entre los miembros. 

Es atravós del diálogo como el equipo explora problemas complejos y dlffclles, desde 

muchos puntos de vista. Como cada persona puede opinar con base en experlenélas 

pasadas, el análisis se enriquece con. esa información y esto favorece la solución del 

problema planteado. Recordemos que· en el .manejo" de_ grupos dé adultos, es 

importante trabajar con sus propias experiencias. 

De acuerdo a Senge, el propósito deldlálogo es révélar la l~coherencia de nuestro 

pensamiento. Hay tres tipos de incoherencia: pensamientos negativos de que el 

diálogo es participativo; pensamientos do que es el camino de la realidad y que 

"'clr..ittldem.. p. 211-212 
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simplemente va, como un programa: y pensamientos que establecen sus propios 

estándares o referencias para arreglar problemas. 

Si existe alguno de estos tipos de Incoherencia en los miembros del equipo, su 

participación se frena, afectando al equipo. Esto se trata de combatir por medio del 

diálogo. 

Hay tres condiciones básicas que son necesarias para el diálogo: 

·Todos los participantes deben suspender sus suposiciones. 

• Todos los participantes deben verse unos a otros como colegas. 

• Debe haber un facilitador que conduzca el diálogo. ( "' ) 

Algunas recomendaciones que Senge nos hace para llevar a cabo una sesión de 

diálogo son: 

·Tener a todos los miembros del equipo j~ntos. · 
• Explicar las reglas del diálogo. 

• Reforzar esas reglas para.que.si ninguno se sien!~ incapaz de suspender sus 

suposiciones, el equipo reconozcá que eso, ·as ~&cutir, no dialogar. 

La finalidad que persigue una organización qua aprende es el desarrollo total de su 

gente, pues es esencial para conseguir los objetivos de Incorporar excelencia. Cree 

que hay una relación fundamental entre las más altas virtudes de la vida, y el éxito 

económico, y que pueden tenerse ambas. De hecho, cree que entre más se 

practiquen las más altas virtudes de la vida, mayor será el éxito económico obtenido. 

Además, se alienta a los trabajadores a desarrollarse para que obtengan asl felicidad 

Individual; para no buscar la realización personal sólo fuera del trabajo e Ignorando la 

significante porción de la vida quo pasan trabajando, limitando asl sus oportunidades 

de ser felices y seres humanos completos, Integres. 

"' ill.. IQllltun. p. 239·243 
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111.2.4 Ennñru. a Ballar al Elefante (ELC.11.m.!iliuLtrAll.ú..~l!ÍD} 

James Belasco, en su obra Teach/ng /he elephanl to dance, explica cómo puede 

producirse un cambio organlzaclonal motivando al personal para que desencadene 

su poder, es decir, que desarrolle su potencial dirigiéndolo hacia una brillante visión 

del fUturo. 

El talento, creatividad y energía que pueden ser encontrados en cada uno de los 

trabajadores es lo que hace a una empresa competitiva. Esla esencia es liberada 

cuando la genia sabe que lo que piensa y hace es Importante. 

Para hacer que la genio sienta que lo que hace es importan le, se tiene que crear una 

visión de futuro brillante, además de loner su apoyo para crear una cullura de éxito. 

Prepararse para el cambio es lo primero y consiste en crear un fuego que motive a la 

gente a cambiar, teniendo cuidado do no provocar un incendio. Debe saberse hasta 

dónde puede llegRr, es decir, estar consciente de su situación real. 

Cuando se da a conocer y se hace conscientes a los empleados de que los 

problemas los acechan, so está creando una sensación do urgencia. Por ejemplo, en 

México eslo consistiría en reflexionar sobre la situación económico-productiva de las 

industrias nacionales y de la Importancia de capacitarse. 

Con el peligro cerca, la gente no querrá cambiar sin sentir ansiedad que provocan 

una sensación de urgencia que mueve a la persona. Surgen así nuevas formas de 

administrar, nuevas técnicas de producción, nuevas acliludes hacia ellrabajo. ('º) 

La Importancia de crear una visión para realizar el cambio es que.la visión ,co.rivleite . 

las estrategias que eslán escritas en un papel, en un estilo de. vl.da;:Todci.s en la· 

organización necesitan una visión. Desde la jerarquía más baja hasta la_ 'llás alla. El 
éxilo de la organización depende de ésto. 

La visión motiva, pirita una Imagen de lo que se quiere sor. 

"' Clr.. ti2!Jlllm, p. 22·25 
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Belasco nos da una serle de criterios para crear una visión: 

• Enfocar la visión en ventajas estratégicas. Identificarlas e incorporarlas dentro de un 

juicio de visión simple de entender. Por ejemplo, hacer un lema que se aplique a 

cualquier situación. 

·Tener en cuenta y vaio.rar el entorno. 

• Hacer que la visión sea lo sulicientemente ciara· para ser utilizada en la torna de 

decisiones, pues claridad es poder. ('") 

Cuando el llder expone la visión, enfoca la atención en objetivos sencillos que 

cualquiera puede identificar y hacer propios. Hay que tener presente que todo 

aprendizaje es más sencillo cuando va de lo simple a lo complejo. 

Hay que programar expectativas especificas y numéricas, pues la gente· se sentirá 

más motivada si puede ver, tocar y medir los resullados. Cada acilvidad' púede ser 

medida en unidades, dinero, tiempo, ele. 

Si las expectativas se tienen a corto plazo, fos resultadds será~ mejores. Porejernplo, 

se puede proponer a los trabajadores que cada semana se 'pr~pongárí_obj~Üvos. y ai 

final de ésta se revise si fueron cumplidos o no. 

Las maneras de recompensar son variadas, pueden ser formales o .Informales; por. 

ejemplo, bonos en efectivo, fotografías en. el tablero o en el boi~irii" interno, 

convivencias. 

Los reconocimientos pueden ser indiv.iduales o grupales. 

Hay que tener cuidado de no sobrevalorar la Importancia de. reconocill)_ientos 

monetarios, pues el dinero motiva a la persona sólo por un instante; 

En México, por la situación económica actual de las empresas, los rec~ríocimientos 
económicos no son la mejor opción. Hay que buscar otros que estlmul;n '~le!ripléado 
y favorezcan a su desarrollo, sin polarizarse sólo a valores ecÓnciinl~Ó~;)' :· ·--... • 

Hay que dejar a las personas que nos digan qué recompens'a quÍe;e~. LÚ~g~; hay 

que motivarlos para que estén seguros de que si actúa~ corréctan;eñté, obtendrán las 

"'C!r..il!id.olll, p. 84 



104 
recompensas que desean. ( '") 

Promover el cambio es difícil, sin embargo, será más fácil si se Identifican algunos 

problemas como: 

• Siempre lleva su !lempo. La gente aprende lento y olvida fácilmente. El proceso de 

cambio es largo, pero seguro. 

• Expectativas exageradas. Muchas veces expectan mucho en poco !lempo. Cuando 

los resultados no se dan Inmediatamente, hay frustración o fracaso que desmotivan. 

• Los escépticos. Nunca faltan las personas que creen Imposible realizar en cambio y 

que se muestran negativas. No hay que Ignorar sus criticas, pues con pequeños 

comentarios pueden convencer a fes demás. Lo más' reco'mendable es enfocarse al 

entusiasmo de los que creen en et cambio. Esto op_acará a los escépticos. 

• Demora. Si se trata de realizar el cambio. de un sólo golpe, fracasará. Hay que 

trazarse pequeñas que lleven poco a poco a _conseguir el objetivo. ( "') 

El fomento de la creatividad de todos y cad~ urio de los trabajadores es un aspecto 

positivo de esta teoría. Para aplicarla, debemos tener cuidado de no condicionar a las 

personas. Es bueno recompensar cada buena actuación. Sin embargo, lo más 

importante es que cada persona actúe de acuerdo a la visión porque la ha 

interiorizado, porque ha hecho propios los objeilvos do la organización y porque está 

consciente de que es necesario cambiar para mejorar, y que no actúe sólo por 

conseguir recompensas y reconocimientos. 

Del mismo modo, las recompensas deben ser bienes objetivos que guíen a las 

personas hacia su desarrollo, y no que sean simples sallsfactores que provoquen en 

la persona sólo el placer de ser adquiridos. 

'"dc..lblQem. p. 172 
'"dc..ibllWD. p. 151-153 
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111.2.5 La Obra Bien Hecha 

Viciar García Hoz sostiene que sólo lo bien hecho educa, entendiendo por educación, 

el proceso de perfeccionamiento de la persona. El sistema de la Obra Bien Hecha 

Intenta hacer realidad todas las posibilidades educativas de la tendencia hacia el bien 

y la felicidad , producida por la satisfacción. 

Sólo fa persona humana es consciente de sus actos, conoce lo que debe hacer tiene 

capacidad personal para hacerlo. 

La conciencia de que un trabajo está bien realizado puede producir alegrla o 

satisfacción en fa actividad bien desarrollada. 

La noción de obra puede referirse a una actividad u operación; también puede 

referirse al resultado u objeto resultante de tal actividad. 

El concepto de bien hecha tiene un doble significado. El primero, práctico material, da 

lugar al concepto de obra bien hecha, desdo el punto de vista técnico y artlstlco. El 

segundo, el sentido moral, da lugar al concepto de obra bien hecha en relación con 

las exigencias de la dignidad de la persona humana. 

Entre estas dos significaciones extremas, hay una gran variedad de acciones y 

operaciones que persiguen un objetivo determinado, para cuyo alcance se deben 

programar y realizar no una, sino varias actividades. 

"El sistema de la Obra Bien Hecha lleva consigo la exigencia expllclta de todo el bien 

que uno puede realizar, de la perfección posible, dadas las condiciones de cada 

persona." ( "') 

En el estudio de las cualidades humanas,~se distinguen dos conglomerados. El 

primero está constituido por la sinceridad, generosidad, trabajo y alegrla; estos son 

principios Inmediatos de fa actividad o cualidades operativas que originan los actos 

de un modo inmediato. 

Al segundo lo constituyen fa voluntad y fa responsabilidad. Se refiere a disposiciones 

"' ibi®m. p. 1 SB 
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básicas, apoyadas en la voluntad como principio primero de los actos y de la 

responsabilidad como consecuencia del acto voluntario y libre. 

El trabajo, en tanto que actividad productiva do una realidad objetlvable es entrega a 

las cosas, y es un elemento fundamental de ta vida humana, al mismo tiempo que 

constituye un gran medio de educación . 

. El trabajo engendra alegría solamente si se vive como un bien. Para que cumpla su 

función educativa debe realizarse con la mayor perfección de que sea capaz el sujeto. 

SI el resultado del trabajo es una obra, el resultado de un trabajo será una obra bien 

hecha. Por tanto, podemos concluir que la Obra Bien Hecha es el medio para que el 

trabajo sea fuente de alegría y al mismo tiempo factor operativo fundamental de la 

educación. 

El hombre no puede alcanzar o realizar todos los bienes; la selección de los bienes 

quo están al alcance de cada sujeto, es un elemento diferenciador en el que se 

destaca la singularidad de la persona humana. El sistema de la Obra Bien Hecha 

lleva consigo la exigencia de todo el bien que uno puede realizar, de la perfección 

posible, dadas las condiciones de cada persona,y la esperanza de alcanzar la alegría 

en el bien. 

Una nota peculiar del sistema de la Obra Bien Hecha es el estilo exigente para que 

cualquier actuación llegue en su Influencia hasta la conciencia de la persona. SI a 

esta condición gener~I se le une la' de hacerlo bien, se está hablando de una 

exlgenclamáxlma que"asplra a desar¡ollar la excelencia personal de cada Individuo. 

La excelencia en la actividad és causa y resultado, al mismo tiempo, de la excelencia 

personal. Como la a~tivldad se manifiesta en las operaciones y en el resultado, se 

podrá también decir que la excelencia personal se apoya y se manifiesta en la 

excelencia de la obra, es.decir, en iá Obra Bien Hecha. ( "') 

La objetivación de una actividad en un trabajo lleva consigo exigencias objetivas 

derivadas dol contenido dé los conocimientos que se deben adquirir y de las aptitudes 

'"cJr..lbi~. p. 165·172 
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y valores propios de la naturaleza humana que se deben desarrollar. 

La complejidad de la Obra Bien Hecha objetivada lleva consigo, a su vez, la 

complejidad en las distintas exigencias que presenta: 

Ha de estar bien Ideada, bien preparada, bien reallzacla, ·bien acabada· y bien 
valorada. > · ','" · .· 
En la ideación, la capacidad de Iniciativa,. la capacidad selectiva y la creatividad ~e 
ponen en función para elegir 1a obra que dei:i!'l re~lizarse y_ comprender su valor o 

sentido de acuerdo a los objetivos. " .. 

La preparación o proyecto de la obra Implica 1f1teli~~ncla y c.apadidad prudencial. La 

primera prevé las actividades que deben cfo,s~rrollarse; IÍI segunda, establece el 

orden de las actividades, 

En la realización se hace patente la a~tuacÍón 'de: la ;voluntacl. En la actuación 

voluntaria se distinguen la voluntad inicial, la -J~1untad continúaUva y la voluntad de . ~' ' .. '. . ' ·. . 

perfección o acabamiento. 

La voluntad Inicial sirve para romper la Ínerclri qiie opera constantemente en la 

actividad humana. Se abandona la siluaclól) cie '.ocio~idad para aplicar el esfuerzo a la 

operación que queremos realizar. 

La voluntad Inicial se debe transformar,· necesariamente, en una voluntad o 

perseverancia, pues ya comenzada uria a~Uvklacl, ~dqulrlmos cierta facilidad para 
l .. ·.····' ,_." ·-.. ' 

seguirla realizando. . . · : • .•. · , < 

La voluntad ha de ser constan ta, es decir, ha de ser d.e continuidad. SI tanto vóluntad 

como inteligencia se mantienen activas, no se p~rdeái' el s~'ntldo o el fin del objetivo 
que tiene nuestra actividad. , · , .· · '. , , . · . · · . 

El acabamiento de una obra es sÜ.remate'y perfección. En: esta voluntad de 

acabamiento, entra la capacidad estéÚc¡ de· percibir la perfección .de ias cosas y, en 

ella, la belleza y bondad que .van lmpllcitas en la Obra Bien He~ha:. La voluntad de 

acabamiento lleva consigo la ~egaclón de la chapuza, es decir, la Óbra hecha sin 

preocupación del bien, siguiendo simplemenle la rulfna, la comoclldad; la 

apariencia, ( '"' ) 

La voluntad de perfeccionamiento es la recta final de . la perfección; vlené la 

'"l:lr..illi@m, p. 173·175 
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disposición del hombre para hacer un último esfuerzo, a fin de concluir su trabajo. la 

persona saca do sí mismo nuevas fuerzas para rematar su obra. 

Cuando la fatiga o el desánimo parezcan apoderarse del trabajador, una palabra de 

aliento os un estímulo con posibilidades de eficacia. 

Es indispensable valorar la obra hecha, pues abre el camino de la responsabilidad. 

Cuando la valoración es negaliva, surgirá la necesidad de rectificar y hacer realmente 

bien lo que se presentaba como tal. La rectificación es la vla para llegar a una 

valoración posiliva dará ánimo para continuar. 

Un aspecto que no debo quedar olvidado en la exigencia es la creatividad de Ja 

persona, pues lo propio del hombro es la acción creativa, es decir, la solución original 

a las posibilidades de acción y a las dificultades planteadas. 

La creatividad es la expresión única e Individual del aprendizaje adquirido 

anteriormente por la persona, pues "ofrece el fundamento necesar[? para ha9~r real 

cualquier Inspiración creativa" ( "') 

Entre mayor sea la formación que se le brinde. al trabajador,m~yor será ~ldesarr~llo 
de su potencial, de su creatividad, y por ende, de su prdcil.JéU~i_dad;:d~s~~roll<Índose 
de esta manera tanto la persona ccimo la org.anizacló~: ; .· ' 

En cuanto a los grupos de trabajo/ G~rcía\Hoz subrayalá: necesidad de que las 

personas actúen libremente, pero no' de 'manera 'aislada; sino en un trabajo 

cooperativo, pues la existencia de un giupcisupi:Íné un co'njúntó do varios Individuos 

que se reúnen, o pueden reunirse; físlcaniente, que cada uno puede comunicar con 

los demás y que hay una autoridad. 

las principales caracterlsllcas de un grupo se pueden reducir a tres: 

Interdependencia, propósito u objelivo común y comunicación. ( '") 

Finalmente, García Hoz menciona las características que una obra bien hecha debe 

"' lb1Wlm.p. 177 
"'clr..illi!llin. p. 187-188 
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reunir para que tenga valor pedagógico. Son las siguientes: 

-Asequible y dificultosa para quienes deban realizarla. 

-Suficientemente compleja para que al realizarla, se adquieran un conjunto de 

conocimientos, se pongan en actividad diferentes aptitudes mentales y de expresión, y 
se promuevan distinlos valores. 

·Limitada en su amplltud para que pueda ser programada. 

·No excesivamente larga en su realización, para que pueda concenlrarse en ella, tod.a" 

la atención necesaria. 

-Susceptible de expresar sus resultados en una producción objetiva que· subsista y 
pueda ser valorada con Independencia del que la. realizó. ( '" ) 

'"W..ib!t;!e.m, p. 219 



CUADRO COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE EXCELENCIA 

ASPECTOS ASPECTOS APORTACIONES AL 
TEORIA OBJETIVO TECNICAS PEDAGOGICOS PEDAGOGICOS AMBITO INDUSTRIAL 

POSITIVOS NEGATIVOS MEXICANO 

Los empleados Util en dinámicas 
laboran en un clima de Es difícil que haya un internas de grupos de 

Difundir valores Humanísticas. confianza y en el que traro igualitario entre lrabajo con niveles 
TeoriaZ humanizados a la Sociológicas. las relaciones entre diferentes niveles jerárquicos 

organización. Económicas. compañeros son jerárquicos. seme1antes. 
profundas. 

Considerar las Se permite al El principio de Principios de liderazgo 
capacidades del trabajador actuar autonomía puede ser y dirección que 

personal y el estilo de Educación en el libremente, lo que mal aplicado y conducen a la 
--o 

Moaeto McKinsey liderazgo para obtener trabajo, f,;menta la creatividad propiciar desorden e competitividad de la 
resultados Experimetación. y la innovación. indisciplina. empresa. 

excelentes. 

Capacitación y 
formación constante Programas de 
de los empleados. La utilización de capacitación 

Estadísticas, Los avances en métodos estadísticos permanente. 
Modelo Deming Mejorar la cafldad. Humanisticas. competitividad se se dificulta al personal 

encuentran en el con un bajo nivel de Fomento de la 
!:aber. escolaridad. creatividad. 

Orientar a! personal en 
ve2 de castigarlo. 



ASPECTOS ASPECTOS APORTACIONES AL 
TEORIA OBJETIVO TECNICAS PEOAGOGICOS PEDAGOGICOS AMBITO INDUSTRIAL 

POSITIVOS NEGATIVOS MEXICANO 

Proceso 
metodológico para et 

mejoramiento de 
Crosby; Hacer las cosas bien Determinación. La educación es un La capacitación busca empresas. 

Cero Defectos desde la primera vez. Educación, proceso colidiano mejorar la calidad, no 
evitando los defectos. lmplanlación. para todo el personal. at trabajador. Principios 

pedagógicos 
aplicados al ámbito 

laboral. 

Las visiones Promoción de virtudes 
Practicar las más altas Educación, Se reconocen las personales pueden humanas. 

Senge: virtudes para que se tvfoti\'ación. capacidades de todos ser tan heterogéneas 
La Outnla Disciplina obtenga e1 éxito Dialogo. y cada uno de los que dificulten la Enfoque humanístico 

organizacional. trabajadores. creación de visiones de la administración de 
compar1ídas. Excelencia. 

Producir un cambio Proceso para la 
Be lasco: organizacional Motivación, Fomento de la Se corre el peligro de motivación de grupos 

Enseñar a Bailar at liberando el talento. Estadísticas o creatividad en Jos condicionar a las de trabajo. 
Elefan1e creatividad y energía cuant~ativas. trabajadores. personas, en vez de 

del personal. motiva etas. Medios para incentivar 
al personal. 

Exigir en cada obra la 
Gan:laHoz: pertección posible, de Visión integral de la T eorla inspirada y Da un enfoque 

La Obra Bien Hect.a acue!OO a las Educación. persona. enfocada al ámbito humanfSlico a la 
capacidades de cada escolar, no al laboral. Excelencia. 

trabajador. 
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CAPITULO IV 
Excelencia en la Industria Mexicana 

En este capítulo se expondrá primeramente el marco histórico de la Industria 

Mexicana, partiendo de la década de los cincuenta y culminando en la época actual. 

Para poder adecuar la Excelencia al ámbito Industrial mexicano, es necesario definir 

las características propias del mexicano. De esto se ocupa la segunda sección del 
~~~~ . 
Finalmente tenemos las estrategias que actualmente se practican en México para 

alcanzar la Excelencia en el ámbito Industrial. 

IV.1 Situación actual 

En México, el interés por elevar la productividad antecede a la Segunda Guerra · 

Mundial. No obstante, los trabajos se realizaban de manera individual y aislada, pÜés 

es hasta ta postguerra cuando algunos técnicos e Industriales comienzan : a 

lnteresarso por el movimiento de productividad europeo y hacen co~clencl.a en el país 

para crear una Institución de tal índole. . • 

Es así, como en el año de 1955, el Gobierno de la Repiíbllc~\íromJeve.de:~ane;a 
conjunta con el Sector Obrero y Empresarial y con la ásistencla iécrilcade los Estados 

Unidos de América, el establecimiento del Centro lndustrlalde Pr~ducÍl~ldad (CIP), 

Institución orientada· bás1crir¡;~rit';;;a1'esi~dio' y pr~m~clón d~· I~ p'i~ductlvidad, 
capacitación y adlostramlento'del p~ís. 

Et CIP encauzó sus tareas a:. la Introducción de. las técnicas de la Administración 

Científica de la Producción y de los métodos de la Economía e Ingeniería Industrial. 

Asimismo, enfocó su atención al desarrollo gerencial, a la utilización de nuevas 



113 
técnicas educativas, con el uso do recursos audiovisuales, y a las funciones 

empresarios, técnicos y trabajadores para estudiar la productividad en otros países. 

Paralelamente a las nuevas circunstancias económicas que afrontaba el país, 

diferentes sectores sociales llegaron a la conclusión de que era urgente incrementar 

la eficiencia productiva de la· planta nacional y orientar el movimiento de la 

productividad al cumplimiento de las metas nacionales. En este marco general, surge 

en 1965 el Centro Nacional de Productividad (CENAPRO), cuyo funcionamiento 

depende casi exclusivamente de los recursos financieros aportados por el Gobierno 

Federal, siendo entonces un organismo público. No obstante, en su estructura 

directiva participaron los sectores Público y Privado y los representantes de los 

sectores Obrero y Educativo. 

De esta manera, adecuándose a las nuevas circunstancias del país, CENAPRO 

retoma y amplia los objetivos y funciones a su antecesor, mediante el desarrollo de 

dos programas básicos, uno dirigido· al mejoramiento de la productividad y otro 

constituido por el Sistema Nacional de Adiestramiento Rápido de la Mano de Obra en 

la Industria (ARMO). 

Para entonces, se había creado en el país un número considerable de lnslllutos y 
Centros de Capacitación, Imitando a los Centros de Capacitación de otros paises· 

dedicados a desarrollar cursos y seminarios para la Información y formación de 

recursos humanos. 

En 1981 CENAPRO se transforma en el Instituto Nacional de Productividad (INAPRO). 

En 1983 desaparece INAPRO y el movimiento de productividad mexicano se 

Institucionaliza en la Dirección General de Capacitación y Productividad. 

Mientras tanto, el desigual desarrollo de las distintas actividades económicas se 

manifestó en una gran disparidad en los niveles de productividad entre las diferentes 

ramas Industriales y entre las unidades productoras de lodos los sectores y 
regiones. ( "' ) 

'"..di., SECRETARIA DEL TRABAJO Y PAEVISION SOCIAL., f¡g<J¡¡~¡¡¡j, p. 6·8 
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El fenómeno de la producllvidad ha estado presente a nivel institucional desde 1955, 

y aunque son ya casi cuatro décadas, sigue siendo hoy día uno de los ternas de 

mayor Interés para lodos los sectores 

l.YJ...2J._~resa Mexicana de tos 9~ 

En la década pasada México vivió una época de crisis que motivó la revisión a 

múltiples concepciones e Instituciones, que tuvieron vigencia durante muchos años. 

Algunas consecuencias de esta crisis fueron una economía con altos niveles de 

proteccionismo, fuerte Inflación, carencia de una cultura orientada a lograr una 

mejoría sistemática en calidad, significativos desequilibrios en las finanzas públicas y 

en el comercio exterior; en un ambiente de aguda competencia internacional, 

conformación de bloques regionales e Impresionante de~orrollo científico y 

tecnológico. 

Sin embargo, aprendimos que los diversos sectores sociales, cuando pretendieron 

sortear unilateralmente las difíciles circunstancias; lo único que lograron fue agravar 

los problemas comunes. 

Gracias a la concertación de voluntades fue posible emprender cambios que, para los 

90's, nos ofrecen un escenario distinto, donde el factor. de. cornpéi¡¡ncla cobra 

renombre en la actualidad. ' · ' 

La nueva apertura comercial les brinda la oportunidad de ofr~ce'i/J~~'.,g~ma niás 

amplia do productos para atender expectativas para un ,,:;~yor&;~n\á's eAlgent~ , 
universo de clientes. \,\1 .. _,-,, .: :{.· 

Por esto, las empresas deben adecuarse a osa nueva sltuaclón-{estar en:capacld~d 
de ofertar productos y servicios competitivos en 01 m~rcado 1rilerliaé:1cirí'M: ser 

rentables y eficientes, solamente aquellas con programas ·p,erriia'~~rit~s p~;á ~ajorar 
la calidad podrán permanecer en el mercado. ('"' ) 

... m. CONCANACO·SECOFI .. CíllillatlI2lal. p. 4.5 



México tiene características y rasgos culturales propios, por lo que para lograr 

productividad en las organizaciones , requiere diseñar planes acordes con los rasgos 

culturales de sus habitantes. 

No todos los mexicanos de todas las regiones y todas las clases sociales se parecen; 

el clima, la situación geográfica, la educación y Ja capacidad económica son factores 

que influyen en la conducta. Aunque resulta difícil establecer rasgos y característléas 

generales a las distintas clases y grupos de población, existe una serie de aspecto~ 
culturales generales. 

:.J.a.fi!mlllil 
La tamUJa sigue. siendo en México la base de Ja sociedad: El Ju'garde trabajo es 

considerado como una extensión de Ja la-mllla0 donBé-.s0 fÓ~~~tan. las-rela~Jones de 

hermandad, atenuándose asf él trabajo realizado y motlv~ndo' ~I trátiajador para que 

permanezca y disfrute su estancia en la empresa. 

:.BfiljgiQ.o 

En Móxlco la religión Católica está muy arraigada a las tradléiones. 

El sentimiento religioso hace que Ja persona recoja flelm~nte erí~sr:lo:colectlvo de 

manera pura y con lncenclón más piadosa, ó sea, co~ u~~ vbiuntad sin~era ,de 

expiación, esto es, de servicio para los demás Y.de obed·l~ncla y'v~~é~~clórÍ ha~Ja la 

divinidad. ( '" ) ' _· ... ·'· ::'·''· 

El catolicismo se. vive como algo más que unarellglón, Irnpr~gíÍando n-uestras 

costumbres, creencias, arte y cultura. 

• Culto y amor a la muerte . ~ . 

La celebración por la muerte, .la Indiferencia ante la vida, la creencia de que iodos los 

acontecimientos están predeterminados y que al fin y al cabo todo va a morir, forman 

parte de la mística del mexicano. De la Indiferencia del mexicano ante la muerte surge 

"'i;tr., GUISA Y AZEVEDO,J., Muerte V Besyrrcccjóo de MóKico,. p. 197 
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su indiferencia ante la vida. Esta concepción de temporalidad justifica la Indisciplina y 

el desorden que prevalece en cualquier ámbito. De hecho, la Indiferencia ante la vida 

provoca indiferencia en el trabajo. ,-.\¡ 

~®n 

Las características anteriores originan que la Indisciplina y el d~sord8-n coexistan en 

el mexicano, predominando el gusto por improvisar y ere.ar: más que por. 

esforzarse. Este gusto por improvisar y crear puede sB-r orlént~do positivamente y 

obtenerse buenos resultados que favorecen al desarrollo. de. la pe.rsona .y al aumento 

de su productividad. 

- Inseguridad y desconfianza 

Las circunstancias históricas, la colonización y la explotación han originado recelo, 

desconfianza y una gran falta de seguridad hacia loSdemás y por .consecuencia hacia 

si mismo. Esto se manifiesta en el excesivo formalismo y cortesía que prevalece en las 

comunicaciones. Para protegerse, el mexicano uUllz~ u~ leng~aje obscuro y formal, 

que encubre sus emociones y evita el compromiso· que Implica el uso de un lenguaje 

llano. ~ .' ! ' 

Uno de los rasgos característicos de la gente do~iria'cia es que temen Y.fingen ante el 

señor; es en la colonización donde se- puede-· 8-nco~~t;ar I~ riír/d~ la desconfianza y 
hermetismo del mexicano. ,,.... !, .... ; '· · :--~ 

Ante su continuo hermetismo, el mexicano busb~ f~·f~~~ d~ d~s~h~go ~ caÍ~~sls vital 

para exteriorizar sus sentimientos y pa;a:e's)ablece; p~'nto's;:d~iponi~cto con los 

demás, principalmente a través de ;fiestas y .c.8-18-br~Ciones est~U-énd'éísas; ya sea 

religiosas, patrióticas o personales; cu~lquler. ni9ifv~·.~s. b~~n~ ~~r~',ro~per el silencio 
interior. (':u) ·'"'-,. :.~_., :." '.·-~-_;::· <\:·~ .. · .. -' · 

En la medida en que se superen los senUmlentiis de Inseguridad y desconfianza, se 

establecerá una comunicación más sl~·~·e-ra'éiu8-'pfopl~le i~ lealtad y e-1 entusiasmo en 

las organizaciones, lo que a' su vez rEl-perc~Ílrá en ia calidad y productividad no sólo 

de la empresa, sino de los trabajadorós. 

'~r;lr..MUNCH,L.,QJW;il., p.147-148 
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·Educación 

El promedio do escolaridad do la población mexicana es de 4• año de primaria 

• Objetivos personales de los mexicanos 

La mayoría de los mexicanos tiene como principales objetivos la educación de sus 

hijos y ayudar a su familia, los sigue la educación personal. 

Analizando y sintelizando los objetivos personales del mexicano aplicando la teoría 

de la dinámica de la motivación propuesta por Maslow ("' ), tenemos que las 

necesidades del mexicano se clasifican de la siguiente manera: 

Necesidades Fisiológicas 

Nece~ldades de Seguridad 

Necesidades de aíillación, amor 

y necesldeades sociales 

111 ~,capfluloll 

Cuidar la salud física. 

Salir de Pobre. 

Pagar deudas. 

Comer y vestir mejor. 

Vivir tranquilo. 

Trabajar por cuenta propia. 

Tener rnucho dinero. 

Establecer o ampliar un negocio. 

Ternura. 

Afecto. 

Amor. 

Amistad. 

Apoyo y ayuda a los demás (hijos, 

lamflfa. amigos). 
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Necesidades de Autoestima 

Necesidades de Autorrealizaclón 

Prestigio. 

Realización en el trabajo. 

Exito en la profesión. 

Tener poder. 

Ser famoso. 

Desarrollo y educación personal. 

Hacer lo que se desea. 

Trascender.("") 

Para satisfacer estas necesidades, los mexicanos utllizan medios legltimos, que no 

sean producto de la falta de escrupulos, entre los que se encuentran la buena 

educación, buena suerte, posición social, creatividad, Intrepidez, lntelfgencla y 
trabajar duro. 

• Relaciones interpersonales 

En lo que se refiere a la dimensión social del mexicano, estudiaremos las relaciones 

interpersonales. 

Las características más valiosas que los mexicanos aprecian en una persona pueden 

ser de dos tipos. El primero engloba atributos de convlvlencla y de logro, que son: 

honradez, respeto, dignidad, bondad, paciencia, humildad, solidaridad, tranquilidad, 

veracidad, orgullo, tolerancia (aguante) y resignación. 

El segundo tipo abarca aquellos asociados con la modernidad, se relacionan 

estrechamente con el individuo y el éxito, entendido corno rnovilldad socloeconórnica; 

son: la iniciativa, el esfuerzo, la ambición, la perseverancia, la Independencia y el 

ahorro. 

Describir las características más valiosas en un amigo, es una parto Importante en el 

estudio sobre los valores de los mexicanos porque reflejan sus necesidades 

'",JI., ALDUNCIN, E .. ~~¡¡_deJo~ano~. p. 142'144 
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afiliativas. Nuestras relaciones, aún las laborales y de negocios, en cierta medida se 

fundamentan en la amistad. De aquí la importancia de mencionarlas.· En orden 

descendente, tenemos: generosidad, comprensión, apoyo, inteligencia, cariño, 

franqueza, loallad, solidaridad, aceptación, sentido del humor, discreción y 

compañerismo. 

Dentro de las características negativas o antlvalores que son causas de rechazo de 

una persona, tenemos al chismoso, traidor, al criticón, al metlche, al Irresponsable, al 

déspota, al presumido, al atenido y al fisgón, 

El respeto es uno de los factores primordiales de la cohesión y la armonía, ya que 

establece, para cada mexicano, sin distingo de su condición socloeconómlca, las 

reglas y los patrones do conducta esperados y aceptados respecto de todos y cada 

uno de los demás miembros de la sociedad. En cierta manera defino las redes de 

jerarquías, deberes, obligaciones, responsabilidades y consideraciones. Además, 

este concepto encierra una honda connotación emocional y afectiva. 

De acuerdo a nuestros patrones culturales, el respeto puedo entenderse como amor y 

afecto, o como temor o antipatía. Implica una relación de protección mutua en la que 

se espera recibir o se siente que se otorga protección. Respeto es no Interferir en la 

vida de otros ni violar sus derechos, También significa obediencia Incondicional y 
varias responsabilidades y deberes. 

Las personas que merecen mayor respeto para el mexicano son: la madre y el padre, 

el maestro, la hermana, el hermano, el sacerdote y el gobernador. 

Por el contrario, las personas que inspiran menor respeto son: el ladrón, el 

homosexual, el capataz, el prestamista, el gringo (norteamericano) el gachupín 

(español), el policía y el pordiosero. ("') 
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• Valor d11I trabajo 

El trabajo, que es un aspecto Importante en la vida del hombre, ha ascendido en la 

jerarquía de valores de las sociedades modernas. Para lograr desarrollo y 

modernización deben Indagarse las motivaciones para trabajar, que son función de 

los valores Individuales y sociales. 

Estudios recientes descubren la complejidad y sutileza que puede alcanzar el sistema 

de valores y motivaciones para el trabajo. 

En México, las incitaciones para el trabajo son: mantener a la familia, ganar dinero, 

comer y vivir, educar a los hijos, por el gusto que el trabajo causa por si mismo, 

porque no hay otra opción y por el progreso de México. 

En cuanto a las cualidades de un buen trabajador, la responsabilidad es para los 

mexicanos el atributo más importante. Le siguen el carácter de activo, después la 

inteligencia, orden y puntualidad. 

La agresividad y la independencia son considerados antlvalores o características no 

deseables en un buen trabajador. 

Nuestro camino de desarrollo y modernización se define a través de la creatividad, la 

Innovación, la cooperación y el entusiasmo, que son los valores más estimados por 

los trabajadores mexicanos. 

f 
La actividad en torno a la obediencia rebasa el ámbito del trabajo y expresa un anhelo 

de ruptura del patrón paternalista y autoritatlo que ha caracterizado a la cultura 

mexicana, en Jo familiar, político, educativo y religioso. 

Otros valores tradicionales como la lealtad, la destreza y la constancia, aunque en un 

segundo plano, resultan importantes para el trabajador mexicano. 

La puntualidad so asocia con lo moderno, tiene mayor Importancia para los 

empleados, obreros y ejidatarios. 
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Finalmente, mencionaremos que para los mexicanos, Indistintamente de edad, sexo, 

escolaridad, ingreso, tipo de trabajo o cualquier otra categoría socioeconómlca­

cultural, un buen compañero de trabajo debe reunir clnci atributos: honradez, amistad, 

cooperación, confiabilidad y ser trabajador.('~) 

Así pues, hemos delineado el perfil del mexicano, mencionando sus caracterlstlcas 

que lo hacen ser único y distinto a todos los demás. 

Es necesario fomentar la conciencia del valor de la mexlcanidad y el orgullo y amor 

por México, para asi obtener mayor solidaridad y compromiso ante nuestro pals y ante 

nuestro trabajo. 

1 V.2 Estrategia!!! actuales 

!.\l..2.1 Acuerdo Naclon~ra la Elevación de la Pro~.!LY-lft 

~ 

El Acuerdo Nacional para la Elevación do la Productividad y la Calidad, publicado en 

mayo de 1992, surge de la necesidad impostergable de Impulsar la productividad y la 

calidad en los procesos productivos ante la actual reestructuración económica del 

país. Sus previsiones de centran en la implementación de sistemas de productividad y 

calidad para modernizar los procedimientos Internos y la tecnología como una 

herramienta para lograr lo anterior. ( '"') Propone que las siguientes lineas de acción 

sean desarrolladas en los centros de trabajo: 

"''11..ltlllle.m. p. 241·262 
"''1f., BRICErilO. G., "Seis lineas de acción para alcanzar la excelencia en la Industria" 
in TRANSFOBMACION, núm. 5, mayo 1993, p. 4-5 
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Modernización do las estructurns del aparato productivo: !ml~Ca!.~~ 

gubernamentales. 

El mojoramlonto do la productividad y de la calidad exige replantear las estructuras 

organizativas de las empresas, tanto públicas como privadas. En nuestros días se vive 

una revolución económica y tecnológica, en la que las organizaciones rígidas para la 

producción masiva de bienes estandarizados están cediendo pasos a un modelo do 

organización más versátil, capaz de amoldarse, rápidamente al avance tecnológico, a 

las mayores exigencias de los consumidores y a las fluctuaciones en los precios de 

los productos. 

Superación y desarro~ admln!sttaclón. 

Esta transformación demanda una administración más acorde a las necesidades do 

nuestro tiempo. En este campo, los sectóres y el gobierno se comprometen a 

promover, en coordinación con el sector educativo, la actualización del enfoque de 

administración, desde los programas de- formación hasta los de capacitación 

permanente, poniendo énfasis en los siguientes aspectos: 

Formación, actualización y desarrollo do administradores. 

Atención prioritaria a la calidad y a la productividad. 

Revalorac!ón del proceso productivo del trabajo y del trabajador. 

Mayor atención a las metas y requerimientos de la empresa. 

Establecimiento de un clima de trabajo que favorezca la participación. 

Un enfoque administrativo más amplio que vincule el Interés de la empresa con el de 

los proveedores y consumidores. 

- Atención especial al cuidado del enlomo ecológico. 

Enfasis en los recur™-.t:w~ 

La productividad exige mayor atención on los recursos humanos. El trabajo es el 

elemento central de la interacción e Integración con los recursos físicos, el capital y la 

tecnología y, como tal, constituye un agente esencial el el proceso de cambio. 

Esto punto comprendo áreas de: 

. Capacitación permanente. 
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• Condiciones del lugar de trabajo. 

• Motivación, estimulo y bienestar de los trabajadores. 

·Remuneración. 

Eortalecimiento de las relaciones laborales, 

Para la nueva cullura de calidad y productividad {') es Indispensable fortalecer las 

relaciones obrero-patronales, con el objeto do superar las posiciones de conflicto y 
orientar su interacción hacia un clima de mayor apertura que estimule la cooperación 

y participación en los centros de trabajo. 

Implica aceptar a las organizaciones sindicales como copartícipes legítimos en el 

desarrollo de las empresas, y exige de aquéllas una responsabllldad compartida en la 

búsqueda de la calidad y la producllvidad, como propósito común para la mejora del 

trabajador y el desarrollo mismo de la empresa; significa sumar voluntades y abrir 

espacios a la comunicación, al lnvolucramlenlo y a la creatividad en el ámbito laboral. 

Modernización y_w~ tecnológir<Q;~clón y desarroUQ. 

La Investigación, desarrollo y aplicación de la tecnología para usar en forma óptima 

los recursos y mejorar la calidad de los bienes y servicios, es un elemenlo reconocido 

en la búsqueda de una mayor productividad. 

Entorno macroeconómlco y socia! propicio a la productividad y a la calldru.I.. 

Existen factores externos a la empresa necesarios para crear un ambiente favorable a 

la productividad, que comprenden aspectos económicos, socloculturales e · 
institucionales. En este sentido, el gobierno asumo estos compromisos: 

• Promover, con el concurso de los sectores productivos, un contexto macroeconómlco 

que favorezca la estabilidad de precios, la recuperación del poder adqulslllvo de los 

trabajadores en términos reales, la inversión, el crecimienlo, y estimule la calidad y la 

competitividad . 

• Definir un marco regulatorio de la actividad económica que promueva la calidad, la 

eficiencia y la competitividad en todas las ramas económicas. 

• Satisfacer las necesidades de infraestructura económica y social para el desarrollo, 
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particularmente las de educación e Investigación tecnológica, Incluyendo 

instalaciones físicas. 

• Promover la eficiencia y la calldad en los servicios públicos. 

• Favorecer un clima de confianza mediante el establecimiento de reglas claras que 

eviten el casuismo y la discreclonalidad. 

• Desarrollar sistemas de información que faciliten la toma dtr'iacislonos y el análisis 

sislemático de la produclividad. · 

• Acentuar su función en las relaciones laborales, de acuerdo con las necesidades de 

la modernización, impulsando la con_certación, el diálogo y el respeto entre los actores 

productivos y sus organizaciones. ( "' ) 

Podemos asl, subrayar algunos elomenlos esenciales del acuerdo: 

• El reconocimlenlo y valoración de los recursos humanos como elemento central del 

cambio. 

• L¡¡ necesidad de capacitación, adiestramiento ~ lnvesllgación P.n áreas tecnológicas 

y científicas. 

• El requerimienlo de un cambio en la cultura organizacional. 

• La necesidad de crear estlmulos y recompensas que motiven al lrabafador a mejorar 

la calidad de su trabajo. 

~rama Nacional de Capacitación y Produc.tl.\1!1!!.d 

De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, decretado por el Gobierno 

da la República, se Indica la elaboración de programas sectoriales e Institucionales de 

mediano plazo para la ejecución del mencionado Plan, enlre los que se encuentra el 

do capacitación y productividad. 

El Programa Nacional de Capacitación y Produclivldad 1990-1994 procura integrar, 

de una manera ordenada, el muy variado conjunto de elementos que se consideran 

indispensables para la realización de un esfuerzo efectivo en la formación de .los 

recursos humanos para su incorporación a ·la actividad productiva· y p~ra el. 

··~l!..I®m 
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mejoramiento do la productividad en las empresas y en la economía en general. 

Contiene primeramente, un marco general de referencia en cuanto al alcance del 

programa; se abordan después las tendencias de la productividad tanto en México 

como en el escenario Internacional. ( "') 

El siguiente punto es la propuesta de cinco objetivos básicos que orienten las 

diversas acciones tendientes a mejorar la capacidad productiva de los recursos 

humanos y a incrementar la productividad: 

- Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la población para ampliar sus 

posibilidades de participación en la actividad productiva, mejorar sus niveles de vida y 

contribuir a un uso más racional y eficiente de los recursos de la sociedad. 

- Abrir cauces a la población trabajadora para una participación más activa y creativa 

en el proceso de producción y para desarrollar su capacidad de adaptación de los 

retos del cambio tecnológico y la transfomlaclón de las estructuras productivas. 

- Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo Idóneas que permitan al trabajador 

desempeñar su función en un medio más humano y dentro de un entorno propicio a 

su realización personal en el !Íabaío; al desarrollo pleno de sus capacidades y al 

- Fomentar una cultura y una d!námléa soclalés que promuevan la productividad, la 

calidad v 'ª e11c1enc1a como formás de v1ci~.Y cie írabajo v como elementos sustantivos 

para la superación económica el. blánestar nacional. 
, .~ - ·- · · ·:'•:·,,,; · .. P: . . ,1:::·« 

·.. . <: :·:. :'. -~-- :~--. .·; 
- Promover el desarrollo de vínculos de solidaridad que coadyuven al abatimiento del 

rezago social y al desarrollo de oportunidades de participación productiva de los 

grupos marginados. 

Las líneas de acción para el cumplimiento de estos objetivos son: 

'"-'1!.. SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., programa Naclooaf d~~ 
_y..PJ_Qllll'1iYJdaill22:1m. p. xi 
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• Educación y Productividad 

Dar mayores oportunidades de educación, pues se reconoce que es el proceso a 

través del cual la población adquiere los conocimientos y desarrolla las aptitudes para 

su participación en la vida social y en la actividad productiva cuyo electo es el impulso 

productivo do la sociedad en conjunto: El esfuerzo de la productividad se inicia en la 

educación 

• Modernización de la capacitación 

Los conocimientos, habilidades y actiludes para la vida productiva se adquieren a 

través de dos vías: la educación y el trabajo. 

Al término de la educación primaria, o aun para quiénes no la han completado, 

existen opciones de capacitación y adiestramiento que procuran tacllllarles su 

incorporación al mundo del trabajo. En los niveles subsecuentes, y paralelamente a la 

educación formal, existen opciones de educación . profesional terminal o de 

capacitación y adiestramiento que procurán otorgar a los grupos de la población a los 

que se dirigen, la calificaclóri necesaria para resp!Jnder a los requerimientos de la 

actividad económica. ( ••) 

• Movimiento nacional de capacitación y productividad 

El valor estratégico de un movimiento nacional de calidad en nuestro país radica en la 

necesidad de producir bienes y servicios que se encuentren en condiciones de 

competir n escala mundial. 

• Condiciones de trabajo y producuvldnd 

Las condicionas de trabajo constituyen un conjunto completo de elementos 

estrechamente vinculados y su efeclo global no puede reducirse a uno solo de sus 

componentes. No basta una bu.ena remuneración si falta previsión de riesgos y se 

traba ja en lugares Insalubres; tampoco es suliclenle mejorar tales condiciones si no 

se consideran y reconocen los valores asociados a su participación, Iniciativa, 

capacidad y motivación. 

Las buenas condiciones de seguridad o higiene en la empresa denotan Interés por el 

"'tlC..~t'lll.P· 19·33 



127 

trabajador y le permiten desarrollar de manera satisfactoria y productiva su actividad. 

algunos aspectos a considerar son: 

Seguridad e higiene y riesgos de trabajo. 

Tiempo de trabajo y períodos de descanso. 

Organización del trabajo. 

Seguridad social. 

Remuneraciones al trabajo. 

• El rezago social y la solidaridad 

Las características de desarrollo del país de las últimas décadas dieron lugar a serios 

rezagos estructurales en el medio rural y a la generación do amplias zonas de 

subempleo en los centros urbanos. 

La atención de las necesidades de estos grupos debe hacerse, fundamentalmente 

mediante la promoción do una mayor capacidad productiva que les permita 

gradualmente consolidar sus propias posibilidades de superación. 

Por eso os un deber moral de cada ciudadano corresponder a la sociedad y participar 

en la solidaridad con los que padecen los efectos de la desigualdad social. ( 131
) 

1 V.2.3 Calldad T.!ilitl 

La calidad total es un enfoque administrativo Integral en la planeaclón, organización, 

control y evaluación; procura una esmerada atención. al. cliente, .así como el 

incremento constante de la productlvld~d/ la ·enaencla y la· rentabilidad económicas. 

Es uno de los enfoques admlnlslrat1v6; más ma'cikrn6s y efectivos que permiten a una 

ompresa enfrentarse con éxito ante los retos actualéii; ( ·~¡ · · · ,. 
''" , .... 

La calidad total no se refiere sólo al producto o. a.ls¿rvlcl~··en sí mismo, sino que busca 

lograr la excelencia en cada etapa del procesci .. de p;oducclón, comercialización y en 

'"'IL..ibJl.twn.p. 61-78 
'"¡;(¡., CONCANACO·SECOFI, Dl1...@., p. 3 
'yid.Jnlra 
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la prestación de un servicio, con el propósito de satisfacer al cliente. La calidad total 

implica calidad en los objetivos, en los sistemas, en la operación, en la Información y 
especialmente, en el desempeño del trabajo de las personas. 

Una empresa que so compromete con la filosofía de la calidad total adopta los 

siguientes principios: 

Satisfacer los requerimientos de los clientes. 

Para ello es necesario desterrar actitudes tales como: el error es Inevitable o, la 

calidad no se puede medir. Luego, han de precisarse los propósitos de excelencia. 

Establecer una vinculación efectiva y compromiso real con los clientes o usuarios. 

Afrontar la situación es una actitud que Inspira confianza y permite una mejor 

comunicación. 

frfil'f¡~__en_!u~fil.Jl~ detectar fallas, 

La calidad exige un cuidadoso esfuerzo de planeación; se trata de no trabajar más, 

sino más inteligentemente atacando las causas y no las consecuencias do los 

problemas. 

Hacer las cosas bien desde la primera vez, 

En esto radica el vinculo entro calidad y productividad. 

Aceptar aue el mejoramiento es continuo, 

Trabajar con calidad total implica la búsqueda permanente de oportunidades. No 

existen niveles aceptables de calidad. 

Beconocer aue el recurso más valioso de la empresa es su gente, 

El mejoramiento continuo únicamente se logra a través del trabajo en equipo. 

W,_llfujad debe ser evaluada. 

Los indicadores seleccionados deben ser relevantes y comprensibles para todos, 
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además, sirven para formar estadísticas.( "') 

Para que una empresa opere con calidad total, deberá seguir las siguientes etapas: 

• Compromiso del dueño y de la administración para cambiar de actitud, de puntos de 

vista y reflexionar acarea de la situación actual del comercio. 

• Organizar el proceso de mejoramiento. El autodiagnóstlco y el reconocimiento de la 

forma en que se percibe a la organización, permitirá identificar los aspectos es qua se 

está fallando, plantear melas de mejoría y metas de cero defectos. 

• Establecer claramente los requisitos de calidad a partir del conocimiento en detalle 

de la demanda de los clientes. 

- ," . 
• Medición del costo de no trabajar con calidad. Calcular el. costo de las devoluciones 

y sus consecuencias. 

- Conclentizar al personal para trabajar con· calidad y)ioiivkncerlo de los beneficios. 
-. ·::~·:·.-:. '. 

• Capacitación permanente para al .~a;~ª~;ÓÍl.~~~·'todos los. nivéles en la organización. 

• Constancia. iniciar proyectos es fácil, 1~·1mportanÍe es tener perseverancia para 

alcanzar las metas. 

- Mejoramiento continuo. Reafirmar el compromiso por la calidad e Iniciar de nuevo el 

proceso con la ventaja de haber enriquecido el desarrollo del negocio. ( '" ) 

Sólo a través de involucrar en forma auténtica y activa a la gente es posible concretar 

el esfuerzo de calidad. Para ello se requiere la capacitación permanente. 

"'~Ir.. Wem. p. 19·20 
'" kl1... ibl~. p. 23·2~ 
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IV.2.4 Cultura do Calidad 

Un elemento siempre presente en la empresa, pero en muchas ocasiones 

desatendido es la cultura, que es el conjunto de costumbres, conocimientos y valores 

practicados y compartidos por las personas que integran la organización,,. 

Algunas de las características que presenta la cultura organlzacional de las empresas 

mexicanas son: 

• Resistencia al cambio. 

• Falta de trabajo en equipo. 

- Centralización en Ja toma de decisiones. 

• Poca iniciativa en el logro de las metas organizacionales. 

- La estructura orgánica importa más que la solución de problemas. 

• Ocultamiento do conflictos. 

• Las personas desconocen qué es y qué no es determinante para las empresas. ("' ) 

Para sobrevivir con eficiencia en el marco de la competitividad, las empresas 

requieren de reorientar sus acciones a procedimientos que les ayuden a adaptarse a 

los cambios. 

Planear dicho cambio Inicia con la Identificación de la situación en que se encuontra 

cada organización, producto de un diagnóstico. 

El programa de Incremento de la Productividad ha permitido a numerosas empresas 

de diversas ramas de actividad, eslablecer los cimientos de una nueva cultura 

organlzaclonal que ha redundado en Ja participación, lnvolucramlento y efectividad en 

el desarrollo cotidiano del trabajo. 

Las org_anizaclones participantes han modificado sus condiciones internas y han 

logrado mayor adaptabilidad con el medio ambiente, a través do: 

• Establecer una filosofla de trabajo en equipo para la solución de problemas. 

- Involucrar al personal en el cumplimiento de las metas organizacionales. 

"'¡;f¡,, DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD DE LA SECRETARIA DEL 
TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., "El cambio y la cullura organizacionar, In IAANSEOBMACJON, 

núm. Tt, noviembre 1992, p. 52·52 
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• Reconocer la lrascendencia que liene la productividad para el fuluro de la 

organización. 

• Incorporar metas de productividad a los objetivos de la empresa. 

• Establecer un procedimiento de participación formal y sistemático para involucrar a 

todo el personal en el proceso de mejoramiento productivo.( '") 

Cuando el comportamiento y hábitos de los recursos humanos se han modificado, en 

conjunto encontramos un clima organizacionai donde se manifiesta un estilo 

participativo, el cual en la actualidad se asocia con las empresas de éxito. 

1v.2.s C(rculos de C!lllil.rut 

Los círculos de calidad son una técnica útil para obtener alta calidad, una 

produclividad más elevada y propiciar un ambiente de trabajo armonioso, en el que 

los trabajadores desempeñan sus funciones óptimamente. 

Esta técnica la han utilizado en gran medida las empresas japonesas con notable 

éxito. De ahí que en los últimos años se promueva entre las empresas mexicanas, 

teniendo siempre presente, que la aplicación do la técnica debe adecuarse a las 

características y necesidades de nuestro país. 

Conceptualizando, tenemos que el círculo de calidad es un grupo pequeño, formado 

por tres a ocho miembros, reunidos voluntariamente para llevar a cabo dentro del 

mismo taller o departamento actividades de control de calidad. 

Estos grupos se llevan a cabo en forma contínua, buscan autodesarroiio y desarrollo 

mutuo de sus miembros, control y mejoramiento del taller, oficinas, departamenlos, 

etc., utilizando técnicas de control de calidad con la participación de todos los 

miembros, como parte de las actividades del control total de calidad. 

Los Círculos de Calidad tienen como objetivos el desarrollo personal y del equipo, el 

control y mejoramiento dentro del taller, por medio do la utilización de técnicas de 
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control de calidad. 

La idea fundamental de las actividades de los círculos como parte de las actividades 

del control integral de calidad es: 

- Contribuir al mejoramiento de la calidad y desarrollo de la empresa. 

- Respetar al trabajador como ser humano y construir un área de trabajo donde valga 

la pena vivir y trabajar en forma satisfactoria. 

- Desarrollar las capacidades y potencialidades humanas en su totalidad. 

El éxito de los circulas de calidad no depende exclusivamente de la técnica, sino del 

aspecto humano qüe tiene prioridad dentro de sus objetivos productivos. 

Se parte de la premisa de que la gente pasa la mayor parte de su vida en el trabajo y 

de que es preferible laborar en un ambiente agradable, donde la persona recibe el 

debido respeto y siente que lo que hace es en verdad valioso. 

El ser humano se distingue por su capacidad de raciocinio, por ello la empresa en la 

que labora debe ser un lugar donde la gente pueda pensar y razonar con sabiduría, 

llevar esto a la práctica debe ser una de las premisas principales del círculo de 

calidad. 

Los propósitos fundamentales do los círculos de calidad son: 

Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa, 

Un esfuerzo integral de calidad requiere que cada una de las unidades de trabajo, 

vinculadas con las demás coadyuven a dar calidad total. 

ful_spJ!IQ~Qllilho.1marlil. 

El taller o departamento es un lugar agradable para trabajar en donde: 

-La persona no es máquina, sino un ser humano que se dedica a labores Importantes, 

puede mostrar sus habilidades y dedicarse a explorar el potencial que posee. 

-La persona puede utilizar sus conocimientos y su creatividad en el lugar en que 

presta sus servicios. 

-Puede desarrollar sus habilidades, porque tiene la oportunidad de utilizar su 
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Inteligencia. 

·Las personas no están solas, se organizan y aclúan como grupo. 

·Las personas aprenden enlre si, comparten experiencias 

·Existe la oportunidad de ser reconocido por colegas y superiores; por personal de 

otras divisiones y empresas. 

oesarrollar a plenitud las ca~il;!ruies humanas, 

Al hombre le agrada mostrar iniciativa, si no se /e da la oportunidad, el ánimo se 

debilita. 

El deseo de desarrollarse uno mismo se hace más fuerte-conforme uno se involucra 

en e/ circulo. Cuando se orientan por el deseo de estudiar más, adquieren 

conocimientos y habilidades Insospechadas. 

Los Círculos de Calidad tienen como principal función e/ compartir con la dirección la 

responsabilidad de definir y resolver problemas de coordinación y productividad. 

A través del trabajo de estos grupos, la organización detecta lo que se está realizando 

en forma errónea y puede adoptar las medidas necesarias para su corrección. Es por 

ello que los cfrcu/os de calidad son un medio útil para obtener alta calidad, una 

productividad más elevada y un mejor estado de ánimo de /os empleados. ( ,., ) 

La Introducción de círculos de calidad requiere de los siguientes elementos: 

Autodesarrol/o. · 

Es un proceso de reconocimiento de necesidades, desarrollo de posibilidades 

latentes, mejoramiento de la habilidad y búsqueda de nuevas áreas de retos 

persona/es. 

Las ventajas a /as que ésto conlleva son: 

• Se aprende más si e/ estudio es voluntario. 

• La satisfacción y la confianza de hacer algo por uno mismo. 

Una vez prevenido se puede aplicar el nuevo conocimiento en forma sensible a 

diferentes situaciones. 

"' .df., SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL,~~. p. 15·17 
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Libertad 

Es un aspecto de gran Importancia, pues las actividades más productivas del círculo 

se presentan ampliamente en un ambiente en el que se respeta la Iniciativa de las 

personas. So da una liberación de las habilidades humanas. 

Grupo 

Las actividades de grupo conjuntan esfuerzos y estimulan el crecimiento 

contribuyendo al desarrollo de las personas. 

Las actividades de los miembros del círculo de calidad deben caracterizarse por: 

- Los miembros laboran estrechamente unidos o llevan a cabo actividades bajo su 

propia iniciativa. 

- Comparten objetivos comunes. 

- Se respeta a las personas. 

- Se debe respetar la iniciativa e Independencia de cada miembro. 

Participación 

Participación d« todos significa que los lrabajadores participen tomando parte en las 

juntas del círculo o, pensando e expresando sus. opiniones y tomando acciones. 

Técnicas de control de calidad 

El método para estudiar las lécnicas debe estar relacioná~o ~on su aplicación en el 

propio lugar de trabajo; es necesario ponerlas er{prá~tica,'ya que é~tas son. los 

medios y no el fin del control de calidad. 

Arraigo en la empresa 

Se refiere a la permanencia do los miembros del grupo de la empresa. 

Actividad y longevidad 

Todos los grupos so conforman siguiendo una finalidad. en este caso la finalidad es 

desarrollar permanentemente la actividad do control; la actividad permanente, que el 

individuo desarrolla con satisfacción, genera una vida física y psicológicamente sana. 
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Desarrollo mutuo 

las actividades del círculo alientan a los participantes a que proporcionen estímulos y 

aprendan mutuamente, porque las actividades se utilizan con la participación y 

cooperación de todos los miembros del círculo. El proceso de desarrollo mutuo es 

necesario para mejorar a todos los participantes. 

Conciencia de Calidad, del Problema y del Mejoramiento 

El control de calidad ejercitado por los propios trabajadores trae consigo el 

convencimiento propio de cada trabajador sobre la necesidad de producir artículos de 

calidad, lo que llevaría inminentemente al mejoramiento de la productividad. 

la participación de los trabajadores en sus respectivos .círculos en toda la compañía, 

genera miles de Ideas para mejorar el trabajo, contribuyendo al incremento de la 

productividad en la empresa. ( '" ) 

Como podamos apreciar, los círculos de calidad ·buscan la formación y el desarrollo 

de la persona humana tanto en su dimensión Individual como en su dimensión socfal. 

Su apropiada implantación ofrece beneficios tanto para la persona como para la 

empresa. 

Para cerrar el capítulo, a contlnuclón se presenta un cuadro comparativo de las 

estrategias que acaban de ser descritas. De esta manera sintetizaremos los puntos 

más importntes de éstas y reconoceremos el papel que la educación juega en todas y 

cada una de ellas. 

··i;tc.,~. p. 18·29 



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ESTRATREGIAS ACTUALES PARA 
LOGRAR LA EXCELENCIA EN LA INDUSTRIA MEXICANA 

ESTRATEGIA OBJETIVO ACCIONES PARA RESULTADOS PAPEL DE LA 
IMPLEMENTARLA EDUCACION 

Modernización de Se reconoce la importancia 
Acuerdo Nacional de Impulsar la pn:iduclividad y Aplicación de Sistemas de procedimientos internos y de los recursos ~umanos y 

Product1Vidad y Calidad Ja calidad en Jos procesos Productividad y Calidad. tecnológicos de las la necesidad de 
productivos. empresas. capacitarlos 

permanentemente. 

Otorgar mayores 
oponunldades de 

educación. lnco!pOración de recursos 
Integrar elementos que se humanos capacitados a la B Programa afinna que el 

Programa Nacional de consideran indispensables Modernización de fa actividad productiva y para esfuerzo de Ja 
Capaci!ación y en la formación de capacitación. el mejoramiento de la productividad se k1icia en la 
Productividad Recursos Humanos. productividad en empresas educación. 

Mejoramiento de las y la economia en general. 
condiciones de trabajo. 

Atención al rezago social. 

lograr la excelencia en Incremento constante de la 
cada etapa del proceso de Seguir Jos principios producción. eficiencia y A través de la capaci1ación 

CalidadTolal producción, lilos6f1COS de la Calidad rentabilidad. se involucra en fonna 
comen:ialización y Total. auténtica y activa al 

prestación de un servicio Satisfacción del clienle. personal. 
para salislacer al diente. 

e;; 
"' 



ESTRATEGl1. OBJETIVO ACCIONES PARA. RESULTADOS 
IMPLEMENTARLA 

Reoñentar las acciones de Cambio en las costumbres, 
Modificar la cultura las e"l'resas a conocimientos y valores 

Cultura de Caridad organizacional. procedimientos que les pradicados y compartidos 
ayuden a adaptarse a los por el personal de una 

cambios. empresa. 

Contribuir al mejorantiento 
de la calidad y el desarrollo 

de la empresa. FonnaciOn de grupos con Autodesarrollo y desarrollo 
un mínimo de tres y un entre los miembros de los 

Respetar al trabajador máximo de ocho miembros, cfrcufos. 
Cfn:ulos de Calidad como ser humano y reunidos voluntariamente 

construir un área de trabajo en su área de traba}o para Mejoramfonto de las áreas 
agradable. realizar actividades de de trabajo y de la empresa. 

control de calidad. 
Desarrollar las capacidades 

humanas en su totalidad 

Fuente: Cu•dro elaborado por G•brlela Aráoz Camacho 

PAPEL DE LA 
EOUCACION 

La educación es un medio 
eficaz para lograr un cambio 
en ta cultura organizacional 

La educación es el medio a 
través del cual pueden 

desarro~arse &as 
capacidades de los 

trabajadores. 

"' ..,, 
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CJjpítulo V 
Derivación Práctica: Análisis del Sector Obrero de 
una Industria de Transformación Mexicana 

En primer lugar presenlaremos información general sobre la Industria de 

transformación elegida para el análisis del seclor obrero. 

Se trata de una lnduslria manufacturera de Ja rama metal-mecánica, dedicada a Ja 

producción de filtros de aceite y aire. para automovilá~. 
Se ubica en el suroeste de la Ciudad de M'éx,lco: . • . 

Abarca el mercado nacional, y es proveedor de compañías c:omo Ford Motor Co., LTH, 

AC Delco, entro otras. 

La organización está dividida en tres grandes áreas: administrativa, p~rsonal y 

operaciones, que a su vez se dividen en diferentes departamentos. (vÓase fig. 5;1) · 

La Gerencia de Producción dirige a dos departamentos: el do Control de Prod'Ücclóny 

el de Producción, propiamente dicho. De éste último dependen siete ~up~r\iiso~es de 

linea, que a su vez llenen a su cargo al personal obrero. Cada linea sigue un 'proceso 

operativo específico. Por ejemplo, en la fig. 5.2 puede apreclars~ el ciiag;~~a ·de flujo 

del proceso de producción de la línea 3 que so dedica a la fabricación de filtros de 

aceite con válvula de alivio. 

La empresa consta de varias plantas. A.la que nuestro.estudio se dirige cuenta con 

203 personas, de los cuales 129 son hombres y 74 mujeres. De ellos, 114 son 

obreros. Para la selección de éstos últimos, se loman en cuenta los requerimientos 

manifeslados por el Departamento de Producción, y se elije a las personas que 

tengan características como experiencia, conocimientos, buen estado físico general, 
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como el trabajo os un proceso en línea, se requiere de gente estable, duradera. Una 

vez que se han seleccionado a las personas que cubran dichos requisitos se les da 

un contrato por 28 días en los que se les brinda capacitación para que aprendan a 

hacer su trabajo. Esta capacitación está a cargo del supervisor de área y se da 

durante las 8 horas de trabajo. 

El horario de trabajo para todo el personal de la planla es de 8:00 a 18:00 horas, con 

un receso de 13:00 a 15:00 para comer. 

Después de estos 28 días .de preparación, se detectan a los trabajadores más 

sobresalientes y so les da su contralo base. 

La capacitación durante el trabajo se da con la asesoría de Ford Motor Co. y corre a 

cargo del Geranio de Planla y la Gerencia de Conlrol de Calidad, así como .de 

ínstructores externos. 

La capacitación se da por módulos, siguiendo el Sistema 01 o de calidad avanzada. 

Los primeros tres módulos consisten en dar a conocer cuál es y cómo se hace el 

producto. Se Imparten por personal lnJerno dentro de la planla, en un salón especial 

que cuenla con el material necesario: sillas, pizarrón, proyector, etc. 

Después del cuarto módulo, la capacilacíón está a cargo de personal externo, y a 

veces los cursos se dan fuera de la planta. 

Hace !res años se Implantó un programa de educación básica debido a que el 

personal obrero tenía un muy bajo nivel de preparación. Algunos, Inclusive, con 

trabajos sabían leer y escribir. Esto era un gran Impedimento, pues no se les podía 

exigir capacilación técnica si arrastraban eslas carencias. 

Esle programa tuvo gran éxito y logró elevarse el nivel de escolaridad a 6° grado de 

primaria. 

Actualmenle, y debido a la crisis ec.cmómlca por la que pasó la empresa, el programa 

está suspendido. 

Se piensa que es más Importante. capacitar a supervisores que a obreros, pues el 
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supervisor puede transmitir sus conocimientos al obrero en la práctica del trabafo. 

La dlsclplina de los obreros es rígida, pues se cree que .E!s la mejor manera de 

mantener el orden. 

De acuerdo a experiencias anteriores relatadas por el'Jele de_ PE)rs.onal, la disciplina 

rígida ha sido ta mejor forma de controlar a los obreros, quienes: aprovechan cualquier 

'11exibllldad" para no cumplir con las normativas. Por ejemplo; Una vez se. le permitió a 

un empleado introducir alimentos a su área do, trabajo. Poco después sus 

compañeros hicieron lo mismo, llegando al grado de poner sus vasos de atole sobre 

los tornos. 

Se cuida entonces, que nadie rompa las reglas disciplinarlas. Si alguien lo hace, se le 

sanciona, pues se le considera como un elemento contaminante del grupo, que puede 

contagiar a sus compañeros. En otras palabras, se cuida que el ambiente de trabajo 

sea lo más sano, limpio o adecuado posible. (que esté en óptimas condiciones) 

Al personal obrero se le exige que cumpla con su horario y que utilice el equipo 

adecuado. SI no cumplen, so le s sanciona regresándolos a su casa. 

No existen problemas de ausentismo. Cuando algún trabajador desea faltar, pide 

permiso a su supervisor un dla antes. 

Los Incentivos son: 

- Incentivos de Productividad 

- Vales de despensa otorgados cada mes, considerando los dlas trabajados, 

asistencia y puntualidad. 

Los salarlos del sector obrero van de N$ 19.50 a N$29.00 diarios. Dicho. salarlo se ve 

Incrementado considerablemente con los Incentivos antes ~enclonados, 
• , r 

Los reconocimientos se hacen a nivel grupal debido a que et trabajo se realiza por 

procesos lineales en los que Interviene no sólo un trabajador, sino todo el grupo. 

Los únicos reconocimientos a nivel Individual so.n los que se otorgan por la 

antigüedad del trabajador. 
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Anualmente se hace un solo festejo: la comida-baile de fin de año. 

Sin embargo, los trabajadores organizan frecuentemente convivencias extra­

laborales. 

Los Incentivos de productividad han tenido éxito. Todos trabajan al parejo y se 

. motivan entre ellos mismos para producir más. Realmente se lleva a cabo una labor 

de equipo en la que todos participan. Si alguno baja su timo de trabajo, sus 

compañeros lo animan para que no baje el nivel de producción. Hay buen ambiente 

entre los miembros de cada grupo de trabajo, y en la planta en general. 

Por esto mismo, los reconocimientos son grupales, pues se cree que los Individuales 

crearían envidias, distinciones y discriminaciones entre los miembros de un grupo. 

V.2 Planteamiento del Problema 

En una plática Informal, sostenida con el Jefe de Personal, él mencionó que los 

trabajadores se resistían o tenían una actitud negativa ante la capacitación, 

argumentando que no les servía para nada, pues tenían, según ellos, fa preparación 

(conocimientos y habilidades) sunclente para desempeñar su labor. 

En opinión del Jefe de Personal, los trabajadores se reslsfen a modificar su rutina de 

trabajo porque llenen miedo a Jo nuevo, a lo desconocido. 

Presentan una actitud apática durante los cursos, argumentando que ellos no pidieron 

ser capacitadoo. 

El jefe de Personal narró una experiencia en la cual durante un curso Impartido por 

dos estudiantes universitarios, un obrero estaba hasta el final del salón, recostado y 
bostezando. Cuando el jefe de Personal le llamó la atención, el trabajador le 

respondió: "nadie les pidió que nos dieran el curso". 

Por tanto, el problema planteado es: 

¿Qué hay que hacer para conseguir una actitud positiva de los obreros ante la 

capacitación? 
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Las leerlas analizadas en el capitulo 111 coinciden en reconocer a la capacitación como 

un medio importante para lograr la Excelencia. Asimismo, afirman que los 

trabajadores deben laborar en un clima de confianza para qque sean capaces de 

desarrollar su creatividad; laborar en un ambiente que les haga sentir que son parte 

de la organización y que los motive a participar en actividades activamente. 

Bajo esta perspecliva, a continuación se analizará la problemática de esta industria 

me.xicana, Intentando asl aplicar las teorías de Excelencia al actual ámbito mexicano. 

V.3,1 Diseño del lnstrumentQ 

Con base en el problema detectado, se elaboró un cuestionarlo cuyo objetivo es 

conocer las actitudes de los obreros ante la capacitación. 

Lo que pretende es conocer: 

• Lo que la capacitación significa para cada obrero de 

la muestra representativa. 

• Si el obrero creé que la capacitación le ofrece beneficios y .. 

cuáles. 

• Experiencias pasadas durante cursos de capaéitaclón. 

número de 
pregunta en 
cuestionario 

2, 5y10 

3y5 



143 
Conocer: 

• Por qué cree que se le brinda capacitación. 

• Cómo se siente realizando su labor actual. 

• SI alguna vez han pensado en cambiar.superarse, 

ascender de puesto, y si les gustaría hacerlo. 

Su manera de participar en cursos de capaclación. 

• Si están conscientes de la situación actuar por la que 

pasan las industrias, así como de la necesidad de 

actualizarse y capacitarse en cuanto a tecnología y 
elevación de la productividad y calidad. 

• La escala de valores sobre lo que incentiva al trabajador. 

·Algunas posibles causas de su resistencia al cambio. 

nümero de 
pregunta e11 
cuestionarlo 

4 

6 

7 

B 

9 

segunda 
parta del 

cuestionarlo 

11 

De esta manera se intentan detectar los aspectos que afectan tanto positiva como 

negativamente las actitudes de los obreros ante la capacitación, con el fin de formular 

estrategias con las que apoyando los aspectos positivos y modificando los aspectos 

negativos, se logre conseguir que los obreros tengan una actitud positiva ante la 

capacitación. 
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Se optó por la elaboración de un cuestiona110 debido a que es un Instrumento de fácil 

aplicación y fácil comprensión para el personal obrero. Las preguntas fueron 

planteadas de manera clara y sencilla. Asimismo, so presentan varias opciones de 

respuesta, lo cual le permite al trabajador contestarlo fácil y rápidamente. Recordemos 

que por los procesos de producción, no se le puede distraer a ninguno de los 

trabajadores por mucho tiempo, pues esto implicaría el paro total de la línea de 

producción. 

El cuestionario se presenta en la fig. 5.3 

Se realizó el pilotaje aplicando el instrumento a cinco personas, a las cuales se les 

pidió su crítica después de haberlo respondido. Con base en lo observado durante la 

aplicación en el pilotaje y los comenta.ríos reclbiddos, se hicieron las correcciones 

necesarias qua se aprecian on la flg. 5.4, y fueron las siguientes: 

• En las preguntas 2 y 5 una de las opciones de respuesta eran Iguales, por lo que se 

quitó la primera opción de la pregunta 2i pÜ~s ia opción se adecuaba más a la quinta 

pregunta. 

• Se suprimió el título del cuestionario, pues éste puede Influir en las respuestas que 

el sujeto dé. 

Las preguntas 1, 4, 6 y 8 estaban redactadas en tercera persona y se cambiaron a 

primera persona para que adquirieran maayor sentido. 

~3.2.__Apllcaclón del lnstrwnonl2 

Después de haber llevado a cabo el pilotaje, el instrumento se aplicó en forma grupal 

a una muestra del 20% del personal obrero que labora en la planta; es decir, se 

encuestaron a 23 de 114 personas, de las cuales 15 son hombres y B son mujeres, 

entre los 19 y 49 años de edad. 

Entre las características de esta muestra que la hacen ser homogénea, apreciamos 



Flg. 5.3 

CUESTIONARIO DE ACTITUDES ANTE LA CAPACITACION 

Edad___ Puesto __________ _ Sexo (M) (F) 

Instrucciones: Marque con una "X" la respuesta que elija. 

1. Usted asiste a un curso de capacitación porque: 

a) Sé que aprenderé algo nuevo. 
b) Me sirve para hacer mejor mi trabajo. 
c) Porque me manda mi jefe. 
d) Siempre es bueno aprender algo. 
e) Porque todos asistimos. 

2. los beneficios que puado recibir de la capacllación son: 

a) Vale más una persona con preparación. 
b) Obtener constancias y reconocimientos. 
c) Ninguno. 
d) Convivir con mis compañeros. 
e) Poder expresar mis Ideas. 

3. los cursos a los que he asistido: 

a) Dicen cosas bonitas, pero que no me sirven para nada. 
b) El Instructor habla y habla. 
c) Me han ayudado para trabajar mejor. 
d) Dicen cosas que yo ya sabía. 
e) Le dicen a uno cómo debo hacer su trabajo, sin saber en realidad córrio se hace. 

4. Usted cree que la empresa lo capacita para: 

a) Cubrir el trámite ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 
b) Para que produzca más. 
c) Para que aprenda a hacer mejor mi trabajo. 
d) Para que aprenda cosas nuevas. 



5. Lo que me enseñan en los cursos es: 

a) Interesante 
b) Aburrido 
c) Cosas que ya só. 
d) Cosas que no entiendo. 
e)Cosas que me sirven para hacer mejor mi trabajo. 
f) Cosas que me sirven para superarme. 

6. El trabajo que tengo ahora: 

a) Me gusla. 
b) Me siento a gusto en él. 
c) Me gusta, pero no para hacerlo siempre. 
d) No me gusta, pues soy capaz de hacer algo mejor. 
e) Me sirvo para sobrevivir, y eso ya es ganancia. 
f) No me gusta, pues soy capaz de hacer otro. 

7. Dentro de algunos años: 

a) Voy a estar Igual que ahora, haciendo el mismo trabajo. 
b) Quién sabe ... 
c) Voy a ocupar un puesto mejor. 
d) Ya no voy a trabajar aquí. (Especifique por qué) -----------

B. Cuando asisto a un curso de capacitación: 

a) Tomo apuntes y pongo atención. 
b) Participo y le pregunto al instructor cuando no entiendo. 
c) Trato de poner atención, aunque no estoy entendiendo. 
d) Voy un rato para que vean que asisto. 
e) Corrijo al Instructor cuando se equivoca. 

9. Por la situación actual de las industrias mexicanas: 

a)Los trabajadores tenemos que preparamos para competir con calidad. 
b) La situación es mala; nos va a afectar. 
e) Sólo unos cuantos se van a beneficiar. 
d) No podemos hacer nada. 
e) Los trabajadores llevamos las de perder. 



10. Si me capac~o, mis compañeros: 

a) Me admirarán. 
b) Me van a tener envidia. 
c) Voy a ser el ejemplo de Jos demás. 
d) Voy a poder mandar a los demás. 
e)Les va a dar lo mismo. 

11. SI me cambian de actividad en mi trabajo: 

a) Ya no voy a tener los mismos compañeros. 
b) Voy a tener que adaptarme a una nueva rutina. 
c) No sé si voy a poder con la nueva actividad y responsabllidad. 
d) Es una aventura. · · 
e) Todo cambio es para bien. 
f) Por fin me cambian. Y a era justo que lo hicieran. 
g) Voy a demos1rar qua soy capaz de hacerlo. 
h) Pues si no puedo, aprendo. 

A contlnuac16n se muestra una sor/e do factores. Enlfste/os en al 
espacio Indicado de acuerdo a la Importancia que Usted considera que 
tienen. 

• Sueldos ·Prestaciones 'Convivencias 'Capacitación 
·compañerismo 'Relación con jefes y supervisores ·condiciones de trabajo 
• Reconocimiento en el trabafo 'El trabajo mismo 

1) _________ _ 
2) __________ _ 
3) _________ _ 
4) __________ _ 
5) __________ ~ 
6) _________ _ 
7) __________ _ 
8) __________ _ 
9) __________ _ 



Flg. 5.4 

Instrucciones: Marque con una "X" la respuesta que elija. 

1. Asisto a un curso de capacitación porque: 

a) Sé que aprenderé algo nuevo. 
b) Me sirve para hacer mejor mi trabajo. 
c) Porque me manda mi jefe. 
d) Porque todos asistimos. 

2. Los beneficios que puedo recibir de la capacitación son: 

a) Vale más una persona con prepnmclón. 
b) Obtener constancias y reconocimientos. 
c) Ninguno. 
d) Convivir con mis compañeros. 
e) Poder expresar mis ideas. 

3. Los cursos a los que he asistido: 

a) Dicen cosas bonitas, pero que no me sirven para nada. 
b) El instructor habla y habla. 
c) Me han ayudado para trabajar mejor 
d) Dicen cosas que yo ya sabía. 
e) Le dicen a uno cómo debe hacer su traba/o, sin saber .en realidad cómo se hace. 

4. Creo que la empresa me capacita para: 

a) Cubrir el trámite ante la Secre)arín del Trabajo y Previsión SÓClal .. 
b) Para que produzca más. · 
c) Para que aprenda a hacer mejor mi trabajo. 
d) Para que aprenda cosas nuevas. 



5. lo que me enseñan en los cursos es: 

a) Interesante 
b)Aburrido 
e) Cosas que ya sé. 
d) Cosas que no entiendo. 
e)Cosas que me sirven para hacer mejor mi trabajo. 
f) Cosas que mo sirven para superarme. 

6. El trabajo que tiene ahora: 

a) Me gusta. 
b) Me siento a gusto en él. 
c) Me gusta, pero no para hacerlo siempre. 
d) No me gusta, pues soy capaz de hacer algo mejor 
e) Me sirve para sobrevivir , y eso ya es ganancia. 
f) No me gusta, pues soy capaz de hacer otro. 

7. Dentro de algunos años: 

a) Voy a estar igual que ahora, haciendo el mismo trabajo. 
b) Quién sabe ... 
c) Voy a ocupar un puesto mejor . 
d) Ya no voy a trabajar aqul. (Especifique por quó) 

8. Cuando asiste a un curso de capacitación: 

a) Tomo apuntes y pongo atención. 
b) Participo y le pregunto al instructor cuando no entiendo. 
c) Trato de poner atención, aunque no estoy entendiendo. 
d) Voy un rato para que vean quo asisto. 
e) Corrijo al instructor cuando so equivoca. 

9. Por la situación actual de las industrias mexicanas: 

a)Los trabajadores tenemos que preparamos para compelir con calidad. 
b) La sttuaclón os mala; nos va a afectar . 
c) Sólo unos cuantos se van a beneficiar . 
d) No podemos hacer nada. 
e) Los trabajadores llevamos las de perder 



10. SI me capactto, mis compañeros: 

a) Me admirarán. 
b) Me van a tener envidia. 
c) Voy a sor el ejemplo de los demás. 
d) Voy a poder mandar a los demás. 
e)les va a dar lo mismo. 

11. Si me cambian de actividad en mi trabajo: 

a) Ya no voy a tener los mismos compañeros. 
b) Voy a tener que adaptarme a una nueva rutina. 
c) No sé si voy a poder con la nueva actividad y responsabilidad. 
d) Es una aventura. 
e) Todo cambio es para bien. 
Q Por fin me cambian. Y a era justo que lo hicieran. 
g) Voy a demostrar que soy capaz de hacerlo. 
h) Pues si no puedo, aprendo. 

A contlnuac/6n se muestra una serle de factores. Enlfstefos en el 
espacio indicado de acuerdo a la Importancia que Usted considera que 
tienen. 

• Sueldos ºPrestaciones 'Convivencias 'Capacitación 
·compañerismo 'Relación con jefes y suporvisores 'Condiciones de trabajo 
• Reconocimiento en el trabajo ºEl trabajo mismo 

1¡, _________ _ 
2) __________ _ 
3) _________ _ 
4) __________ _ 

SJ,~----------6), _________ ~ 

7), __ ,:,_ ___ __.;_;__ __ e¡, _________ _ 
9), _________ _ 
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que todos tienen nivel de escolaridad básico (primaria), que sus actividades son 

similares y que su nivel social-económico-cultural es semejante. 

Una de las características del grupo que lo hace ser heterogéneo es ol sexo. 

Considerando esto, en la muestra hay un 20% de hombres y un 20% de mujeres. Para 

calcular estos porcentajes se siguió el siguiente procedimiento: 

- La población total es de 1129 hombres y 47 mujeres. esto quiere decir que el 63.5% 

son hombres y el 36.4% son mujeres. 

- En el sector obrero hay 114 trabajadores. SI calculaamos qué porcentaje es 

masculino y qué femenino, con base en los porcentajes del punto anterior tenemos: 

Hombres 63.5% de 114= 72, cuyo 20%=14 

Mujeres 36.4% de 114= 41, cuyo 20%= B 

Total: 22 
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Los resultados obtenidos se analizaron tanto cuantitativa como cuanlitativamente. 

La primera pregunta pretende conocer lo que la capacitación significa para cada 

obrero de la muestra. 

El 100% opina que la capacitación le sirve para hacer mejor su trabajo. 

Ellos enfocan la capacitación hacia la productividad: hacer mejor su trabajo para 

producir más y de esta manera, obtener incentivos o bonos de productividad, que es 

un premio en dinero (en efectivo, complemento de su sueldo). 

1. A1l1to a un curso de c1pacllacl6n porque: 

0.00% 

100.00% 

I:·-· 
• Sé que aprenderé algo 

nuevo (100.00%) 

1'11 Me sirve para hacer mejor mi 
rrabajo (0.00%) 

• Porque me manda mi Jaro 
(0.00%) 

1

• Porque lodos aslslimos 
(0.00%) 

-·----·------·------
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La segunda pregunta busca saber si el obrero cree que la capacitación le ofrece 

beneficios, y cuáles. 

Nadie respondió que no hubiera ningún beneficio. 

El 56.52% piensa que la capacitación lo brinda preparación y que ésta, a su vez, le da 

prestigio, 

El 26.09% cree que los beneficios son obtener constancias y reconocimientos. 

El 13.04% ve a la capacitación como una oportunidad para expresar sus ideas. 

El 4.35% respondió quo la capacitación es una buena oportunidad para convivir con 

sus compañeros de trabajo. 

Para la mayoría, el beneficio que la capacitación ofrece es preparación para poder 

realizar mejor su labor. 

Absolutamente todos conciben a la capacitación como algo positivo en su formación o 

desarrollo laboral. 

So aprecia también el valor del compañerismo. 

2. Loa beneficios que puedo recibir de la capacitación son: 

56.52% 

• Vale más una persona con 
preparación (56.52%) 

L ·¡ Obtener constancias y 
reconocimlonJos (26.09%) 

• Ninguno (0.00%) 

!$i Convivir con mis campaneros 
(4.35%) 

O Poder expresar mis Ideas 
(13.04%) 
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La tercera pregunta pretende conocer experiencias pasadas durante cursos de 

capacitación. 

El 82.61% opina que durante cursos recibidos anteriormente adquirieron 

conocimientos y habilidades que les ayudaron para trabajar mejor. Nuevamente 

apreciamos esta preocupación por ser cada vez más productivos. 

El 17.39% cree que en tos cursos, el instructor intenta enseñarles cómo deben realizar 

su labor cuando en realidad éste no sabe a ciencia cierta en lo que consiste. Piensan 

que nadie mejor que ellos mismos saben cómo hacer su trabajo, por tanto, ven al 

instructor como un "intruso", como un intromelido. Esto conlleva a que su actitud ante 

la capacitación sea negativa, además, como sus experiencias pasadas no han sido 

completamente satisfactorias, es probable que los desmotive para tomar cursos·en el 

futuro. 

3. Loa cursos a los que he asistido: 

0.00% 
• Dicen cosas bonitas, pero 

que no sirven para nada 
(0.00%) 

[] El Instructor habla y habla 
(0.()()o/o) 

SS! Me han ayudado para 
trabajar mejor (82.61%) 

• Dicen cosas que yo ya sabía 
(0.00%) 

O Le dicen a uno cómo debe 
hacer su trabajo, sin saber 
on realidad cómo se hace 
(17.39%) 
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Saber por qué creen que se les capacita es el objetivo de la pregunta número cuatro. 

El 62.61% de los cuestionados respondió que la empresa los capacita para que 

aprendan· a hacer mejor su trabajo. 

El 13.04% piensa que se le capacita para que aprendan cosas nuevas. De aquí se 

infiere una tendencia hacia la Innovación. 

El 4.35% restante opina que el objeto de la capacitación que reciben es aumentar su 

productividad. 

4. Yo creo que la empresa me capacita para: 

13.0~v
4

·_~·
1

·~ 

~ 

82.61% 

• Cubrir el trámito ante la 
Secretarla del Trabajo y 
Previsión Social (0.00%) 

O Para que produzca más 
(4.35%) 

O Para que aprenda a hacer 
mejor mi trabajo (8.2.61%) 

!3 Para que aprenda cosas 
nuevas (13.04%) 
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La pregunta cinco persigue un dobre objetivo. Primero, intenta conocer si lo que se les 

enseña en los cursos es algo quo los beneficia. Segundo, conocer cómo han sido los 

cursos pasados en cuanto a contenidos. Los resultados fueron los siguientes: 

El 60.87% piensa que lo aprendido le sirve para hacer mejor su trabajo. 

El 34. 78% cree recibir en los cursos cosas que la sirven para superarse. 

El 4.35% restante considera interesante lo que se le enseño. 

5. Lo que me enseñan en los cursos es: 

4.35º/<Q.00% lffl Interesante (4.35%) 

[] Aburrido (0.00%) 

• Cosas que ya sé (0.00%) 

• Cosas quo no entiendo 
(0.00%) 

!!! Cosas que me sirven pare 
hacer mejor mi trabajo 
(60.87%) 

!l'l Cosas que me sirven para 
superarme (34.78%) 
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Con la pregunta sois se busca saber cómo se siente el obrero realizando su labor 

actual. 

El 52.17% se siente a gusto en él. 

Al 26.09% Je gusta, pero no para realizarlo siempre. Tal vez desean superarse en el 

futuro. 

El 8.70% respondió que su trabajo actual no Je gusta, pues cree tener Ja capacidad 

suficiente para realizar otro. 

Un 4.35% no está a gusto, pues cree ser capaz de hacer otro mejor. Hacer algo mejor 

denota deseos do superación. 

Otro 4.35% respondió que su trabajo actual simplemente Je gusta. 

El 4.35% restante opina que su labor Je sirve par sobrevivir, y con esto tienen ya 

suficiente satisfacción. 

6. El trabajo que tengo ahora: 

8,70% 4.35% 
• Me gusta (4.35%) 

O Me siento a gusto en él 
(52.17%) 

O Me gusla, poro no para 
hacerlo siempre (26.09%) 

~ No ma gusta, pues soy 
capaz do hacer algo mejor 
(4.35%) 

fff Me sirve para sobrevivir, y 
eso ya es ganancia (4.35%) 

51 No me gusta, puos soy 
capaz de hacarolro (9.70%) 
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Para saber si alguna vez el obrero ha pensaao en cambiar, superarse o ascender de 

puesto y si le gustarla hacerlo, en la pregunta número siete se le pregunta qué hará 

dentro de algunos años. 

El 52.17% no está seguro de saber qué le depara el futuro. Esta incertidumbre puede 

crearle inseguridad. 

El 43.48% espera ocupar un puesto mejor, os decir, tiene expectativas de superación. 

El 4.35% restante espera ya no trabajar en esta empresa porque desea superarse 

también. 

7. Dentro de algunos años: 

4.35% 

43.48% 52.17% 

11 Voy a estar Igual que ahora, 
haciendo el mismo trabajo 
(0.00%) 

B3l OulOn sabe ... (52.17%) 

Bg! Voy a ocupar un puesto 
mejor (43.48%) 

¡¡¡¡ Ya no voy a trabajar aquí 
(4.35%) 
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Con la octava pregunla, los obro ros expresaron su manera de participar en cursos de 

capacitación. 

La mayoría, es decir, el 78.26% dice participar activamente, preguntando al Instructor 

cuando tienen alguna duda. 

El 17 .39% toma apuntes y pone atención, al Igual que el $.35% restante, quien, 

aunque confiesa que hay veces que no entiende, hace un esfuerzo por poner 

atención. 

Como se aprecia, todos participan de manera positlya, aunque unos de manera activa 

y otros sólo recibiendo la información. 

8. Cuando asisto a un curso de capacitación: 

4.35% 
--~.39% 

78.26% 

O Torno apuntes y pongo 
atención (17.39%) 

m p artlclpo y lo pregunlo al 
lnstruclor cuando no 
entiendo (78.26%) 

l!i! Trato da poner atención, 
aunque no esttl ontondlondo 
(4.35%) 

• Voy un rato para que vean 
que asisto (0.00%) 

• Corrijo al Instructor cuando 
se equivoca (0.00%) 
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La pregunta nueve se refiere a la situación actual por la que pasan las industrias 

mexicanas. Pretende dar a conocer si los trabajadores están conscientes de lo que 

sucede, así como de la necesidad de capacitarse para elevar la productividad y la 

calidad, y de actualizarse tecnológicamente. 

El 82.61% piensa que tiene que preparase para poder compelir con calidad. Es decir, 

está consciente del reto de las industrias mexicanas y se siente responsable de 

llevarlo a cabo. Su visión es positiva. 

El 13.04%, con una visión menos positiva, opina que sólo unos cuantos serán los 

beneficiados. 

El resto, formado por un 4.35% está convencido. do que los trabajadores llevan las de 

perder, es decir, que la situación actual no los beneficia, sino por lo contrario, los 

perjudica. Lo más probable es que su actitud sea negativa y pasiva. 

9. Por fa situación actual do las Industrias mexicanas: 

o.ooo;,4.35% 

82.61% 

¡:;:¡ Los trabajadores tenemos 
que prepararnos para 
compollr con calidad 
(82.61%) 

(] La situación es mala; nos va 
a aloclar (0.00%) 

~ Sólo unos cuantos se van a 
beneliclar (13.04%) 

• No podemos hacer nada 
(0.00%) 

!ti Los trabajadores llevamos 
las de perder (4.35%) 
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Para saber si a través de la capacitación los obreros adquieren prestigio ante sus 

compañeros, se les hizo la pregunta número diez, a la cual el 72. 73% respondió que 

al capacitarse serían el ejemplo de los demás. Otro 22.73% opina que a sus 

compañeros les es indiferente si alguien se capacita o no. Sólo el 4.55% restante croe 

que si se capacita, lo admirarán. 

Con esto se infiere que las relaciones de los miembros de los diferentes grupos de 

trabajo son buenas, que hay apoyo, solidaridad, en vez de envidias. Asimismo, entre 

los miembros existe el deseo de sobresalir, de superarse, de ser líder. 

10. SI me capacito, mla comp1ñero1: 

22.73% 

.:·.:··· 

0.00% 

72.73% 

~ Mo admirarán (4.55%) 

O Me van a tener envidia 
(0.00%) 

Ull Voy a ser el ejemplo do tos 
demás (72.73%) 

• Voy a poder mandar a los 
demás (0.00%) 

O Les va a dar lo mismo 
(22.73%) 
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Con el objeto de detectar algunas posibles causas de resistencia al cambio, se les 

plantea en la pregunta once qué sucederia si se les cambiase de actividad laboral. 

El 50.00% respondió que demostrarla que es capaz de hacerlo. 

31.82%, de manera optimista, piensa que todo cambio es para bien. 

Un 13.64% dijo que si no puede con la nueva labor, entonces parenderá cómo 

hacerla. 

El 4.55% restante opinó que tendrfa que adaptarse a una nueva rutina. 

La mayoría mostró una actitud positiva ante el cambio, concibiéndolo como algo que 

seguramente contribuirla a su desarrollo profesional y hasta personal. 

Sólo una pequeña minarla se mostró poco optimista, creyendo que un cambio 

implicarla una readaptación, una modificación en su rutina. 

11. SI me cambian de actividad en mi trabajo: 

13.64% 
4.55o/<Q.00% • Ya no voy a tener los mismo• 

campaneros (0.00%) 

[J Voy a tener qua adaptarme 1 una 
nueva rulfna (4.55%} 

• ~~J!i~~ W.C:,~er con la nueva 

•Es una avonlura (0.00%) 

fil Todo cambio es para bien (31.82%) 

D Por fin me cambian. Ya era justo quo 
lo hicieran (0.00%) 

: Voy a demostrar que soy capaz de 
hoce~o (50.00%) 

O Pues 11 no puedo, IPfendo (13.84%) 
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Finalmente se pidió a los obreros de la muestra que jerarquizaran una serie de 

factores que Incentivan al trabajador, con el objeto de conocer a cuáles les dan mayor 

y a cuáles menor importancia o valor. 

Para evaluar cuantitativamente la escala jerárquica de incentivos laborales, se siguió 

el siguiente procedimiento: 

• Se anotó de cada factor, el número que cada obrero le asignó, según la importancia 

que consideró que éste tenía. Por ejemplo, al factor Sueldos, se le asignaron los 

siguientes números dentro de la lista: 9, 1, 1, 1, 5, 1, 2, 8, 2, 2, 3, 9, 9, 9, 9, 9, 3, 1, 4, 4, 

2,9, 1. 

• Luego, se calculó el promedio da la seria de números da cada factor. Siguiendo con 

nuestro ejemplo, el promedio del factor Sueldos fue 4.52 

• Una vez obtenidos los promedios, sa ordenaron los factores, anotando primero aquel 

factor cuyo promedio hubiera sido menor, pues si el promedio es un número pequeño, 

nos está indicando que a ese factor se le anotó en los primeros lugares de la lista que 

correspondían a los que, a consideración del cuestionado, tenían mayor Importancia. 

De esta manera, la jerarquía quedó así: 

FACTOR PROMEDIO 

1) Capacitación 3.17 

2) Compañerismo 4.17 

3) Sueldos 4.52 

4) Reconocimiento en el trabajo 4.65 

5) Prestaciones 4.82 

6) Relación con jefes y supervisores 5.39 

7) Convivencias 5.47 

8) Condiciones de trabajo 5.95 

9) El trabajo mismo 6.86 
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De lo anterior se concluye que los tres factores más Importantes resultaron ser la 

capacitación, el compañerismo y los sueldos. 

La capacitación porque para ellos significa un medio a través del cual pueden trabajar 

mejor y elevar su productividad. El compañerismo, debido a que las actividades 

laborales se realizan por equipos: cada linea do producción es un equipo en el que 

prevalece un ambiente armónico y solidario. Los sueldos son, si no el principal, un 

muy Importante objetivo por el cual trabajan. 

Con una importancia media, enumeran al reconocimiento en el trabajo, las 

prestaciones y la relación con jefes y supervisores. Los primeros dos son un 

complemento monetario a los sueldos. 

Tanto jefes como supervisores merecen respeto y aprecio por parte de los obreros, 

pues son el ejemplo a seguir; son quienes tienen a su cargo entrenar a los obreros 

cuando Ingresan a la empresa, y son también quienes orientan y ayudan a resolver 

dudas. 

las convivencias, las condiciones de trabajo, asl como el trabajo mismo son Iras 

laclores que en promedio, tienen un valor motivador menor para los obreros. 

V.4 Dlagnós!lco 

Comencemos por describir el partil de los obreros, que de acuerdo con la Información 

recopilada es el siguiente: 

·Tienen entre 19 y 49 años do edad. En promedio 26 años. 

• De sexo femenino y masculino 

• No son eventuales. 

• Escolaridad de s• de primaria. 

• Buen estado físico general. 

la capacitación que se da al sector obrero es de dos tipos: 

Externa, con asesorla de Ford Motor Co., impartida por asesores externos. 

Interna, Impartida generalmente por los supervisores. 
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Como los supervisores son instructores, se da mayor Importancia a su capacitación. 

Así pues, una característica del instructor ínterno o supervisor, quien es el principal 

capacitador de obreros, es que os alguien conocido por el obrero, y esto puede 

lavorecer la empalia, pues existe confianza. Sin embargo, no puede asegurarse que 

esto sea así porque la relación con ;eres y supervisores fue un factor motivante de 

mediana Importancia para el obrero. 

La dísclplina es rígida porque se cree que es una buena forma de mantener un 

ambiente sano, limpio, adecuado. En otras palabras, se busca que existan buenas 

condiciones de trabajo. 

Según la escala de incentivos, las condiciones de trabajo fue un factor cuyo valor para 

el obrero fue bajo. Esto quiere decir que la disciplina rígida afecta negativamente la 

actitud de los empleados. 

De acuerdo al análisis efectuado, los obreros consideran que la capacitación les sirve 

para per1ecclonar su trabajo y de esta manera ser más productivos. Buscan superarse 

laboralmente porque se sienten a gusto con su trabajo actual, es decir, están 

satlslechos, pues según la teoría de Necesidades Humanas propuesta por 

Maslow ('" ), se están cubriendo las necesidades fisiológicas y de seguridad porque 

con el salario obtenido, pueden tener alimento, vivienda, vestido. 

Las necesidades sociales o de pertenecer a un grupo y de amor, también se ven 

cubiertas, pues los resultados obtenidos en la investigación indican que entre los 

trabajadores prevalece respeto, armenia, solidaridad y compañerismo. 

Siguiendo con la Jerarquía de Necesidades de Maslow, el siguiente nivel 

corresponde a la estimación dada por el deseo de poder, de logros, de suficiencia, de 

sabiduría y de competencia, de confianza, de obtener reputación, prestigio y respeto 

de otras personas. Esta necesidad no está satisfecha del todo entre los obreros 

quienes tienen expectativas de superación y desarrollo. En su opinión, la capacitación 

puede ayudarles a obtener esto. 

Una vez satisfecha esta necesidad, se estará en camino de lograr la autorreallzación 

del trabajador. 

"' ..l'kLiul2!a.capilulolll 
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Hay una actitud positiva ante la capacitación. Esto puede y debe aprovecharse para 

lograr lo anteriormente descrito. 

Sin embargo, se detecta cierla negatividad ante el instructor, lo cual nos haca pensar 

que algo anda mal en el proceso educativo de los obreros. 

Profundizando en la concepción que los trabajadores tienen de la capacllación, 

tenemos que la ven como un medio para ser más productivos, para realizar mejor su 

labor, y esto es bueno, pero ¿qué pasa cuando se les imparte un curso con temas 

ajenos a ésto? Los obreros muestran poco interés, pues en su opinión nadie les pidió 

que se /es brindara este tipo de capacitación. Es decir, no le encuentran sentido, por 

tanto, no hallan motivación suficiente para recibir capacitación. 

Así, aunque la planeación y los contenidos del curso sean muy buenos, si el obrero no 

le encuentra sentido, tendrán este tipo de actitudes. 

Por la incertidumbre ante el futuro detectada en más do la mitad do los interrogados, 

la capacitación que a ellos les interesa es aquella que los resuelva problemas 

Inmediatos: no prevén el futuro, su visión es a corto plazo, y aún teniendo deseos de 

superarse para un mejor mañana, no están haciendo nada en el presente para 

conseguirlo, y no es que tengan miedo a Jo nuevo, a lo desconocido, sino que están 

muy cómodos en la posición que ocupan actualmente, entonces, ¿para qué cambiar? 

Presentan buena actitud, lo que hace falta es interesarlos, motivarlos por lo que se les 

intenta enseñar, haciéndolos ver Jos beneficios que obtendrán, de acuerdo a sus 

intereses y necesidades especificas. 

El sistema do incentivos que so eslá utilizando parece estar dando buenos resultados. 

El compañerismo, de acuerdo a la situación diagnosticada, es potencialmente un 

fuerte elemento motivador que puede ser aprovechado. 

Por último, el personal obrero en su mayoría se siente responsable de la situación 

actual de las industrias mexicanas que consiste en elevar la productividad y la calidad 
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para poder ser más competitivos no sólo en el mercado Internacional, sino también en 

ei nacional. Ellos se sienten partícipes del reto, y están dispuestos a enfrentarlo. 

V.5 Propuesta Pedagógica 

Los obreros de la muestra tienen entre 19 y 47 años. Considerando que la edad 

promedio es de 26 años, según la clasilicación de Bromley ( 1• ) corresponde a la 

segunda etapa o mediados de la edad adulta, la cual va de los 25 a los 40 años de 

edad y cuyas características son la consolidación de los roles sociales y 

profesionales, así como la declinación de las funciones físicas y mentales. Entonces la 

capacitación es un medio válido a través del cual se les puede conducir a que logren 

esta consolidación, pues es generalmente en el centro laboral donde las personas 

ejercen sus roles sociales y profesionales. 

La relación entre obreros y supervisores no es mala, pero puede mejorarse 

eliminando las barreras que surgen de los niveles jerárquicos, de tal manera que el 

supervisor esté abierto para escuchar a los obreros, y que éstos sientan la suficiente 

confianza para expresar sus ideas, propuestas y opiniones, favoreciendo así el 

desarrollo de su creatividad y dándoles seguridad y confianza, satisfaciendo de esta 

manera, sus necesidades de reconocimiento. 

Debe haber un clima de respeto y confianza. 

Si se busca excelencia en cada obrero, debe haber exigencia en la realización de 

todas y cada una de sus actividades laborales. 

Que haya un ambiente exigente no quiere decir que deba sor restringido, pues esto 

puede limitar o coartar la creatividad del trabajador, adomás de crear un ambiente 

tenso que puede provocar insatisfacción en los trabajadores. 

Los incentivos de productividad están dando buenos resultados. Para capacitación, 

puede utilizarse un sistema parecido, que puedo consistir en dar puntos a los obreros 

"'~.capitulo 11 
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que asistan a cursos, y cada determinado tiempo, hacer un recuento y recompensar a 

aquellos quienes hayan acumulado mayor puntaje. Las recompensas pueden ser 

monetarias, vales de despensa o si la empresa no cuenta con los recursos 

económicos suficientes, se les pueden otorgar diplomas, poner sus fotos en los 

tableros, u organizar convivencias. Lo importante es que sientan que se les reconoce 

su esfuerzo. 

Esto puede realizarse a nivel individual o grupal. 

Si se hace de manera grupal, los trabajadores más entusiastas animarán a los 

pesimistas para que se capaciten y su grupo o línea sea la triunfadora. De esta 

manera so aprovecha el compañerismo existente entre los obreros. 

Ante el reto de las industrias mexicanas, los trabajadores se sienten partícipes y están 

dispuestos a enfrentarlo. Por esto, es Importante hacerles ver que no basta sólo con 

ser más productivos, sino que necesitan superarse como personas, y que una manera 

de lograrlo es elevando su nivel de escolaridad. Recordemos que la educación básica 

abarca hoy hasta 3Q de secundaria. 

SI so logra despertar este interés entre los obreros, podría reanudarse el programa de 

educación básica, con el apoyo y asesoría del Instituto Nacional para la Educación de 

Adultos (INEA), aprovechando alguno de los modelos propuestos. 

Teniendo como referencia esta industria de transformación mexicana y conociendo 

sus dinámicas internas desarrolladas en esta época en la que las empresas 

mexicanas tiene como reto principal la elevación de la productividad y la calidad, a 

continuación se presentan algunas propuestas generales. 

De acuerdo a las teorías de Excelencia y a las estrategias actuales que siguen en 

México, la empresa debe adoptar una nueva filosofía. 

En esta nueva filosofía hay conceptos que deben tenerse claros, pues de ellos 

dependerá la manera en que la empresa funcione. 

Se reconoce la Importancia de los recursos humanos, sin embargo, es posible que el 
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hombre sea concebido como un elemento productivo , es decir, que de él se considere 

sólo su capacidad para actuar, para hacer, para producir, olvidándose todos sus 

demás aspectos y capacidades. 

Debe tenerse un concepto de hombre en el que sean consideradas sus 

potenclalldads, sus capacidades, sus aspectos individuales y sociales, su inteligencia, 

su voluntad, así como las características de la edad adulta. 

El hombre es un ser libre, por estar dotado de inteligencia y voluntad, lo que le permite 

actuar de manera voluntaria, es decir, actuar por sí mismo y de mar.ara consciente. 

El trabajador actuará por su propia voluntad si está motivado por factores que él ha 

Interiorizado o hecho conscientes. Recordemos que las teorías de Excelencia 

coinciden en qua el personal de la empresa participa activamente y despliega su 

capacidad cuando trabaja por gusto, es decir, voluntariamente. 

El hombre es un ser potencial, es decir, está dotado de una serie de capacidades que 

puede y debo desarrollar. Asimismo, es un ser Inacabado y siempre está en 

posibilidades de mejorar, de desarrollarse, de crecer. 

El adulto se encuentra en una etapa de la vida en la que ha llegado a su pleno 

desarrollo físico. Se presenta declinación en sus funciones físicas y mentales. Esto no 

quiere decir que ya no esté en posibilidades de continuar su proceso fo1matlvo, sino 

que la manera en que se lleva a cabo este proceso es distinta. 

En cuanto a su dimensión social, recordemos que la edad adulta es cuando el hombre 

consolida sus roles sociales y profesionales. Es en el centro laboral donde la persona 

se relaciona con los demás y consolida estos roles. 

La educación, entendida como el proceso a través del cual el hombre voluntariamente 

desarrolla sus capacidades, debe ser un elemento pe1manente en la empresa. 

Hay que formarlos no para que sean mejores trabajadores, sino mejores personas. 
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Aplicando estos principios, las Industrias de transformación que logren el desarrollo 

de los trabajadores tendrán, como consecuencia un incremento en su productividad. 

Las Industrias que alcanzan la Excelencia están formadas por personas con gran 

potencial y que despliegan su creatividad. 

Para lograrlo, y de acuerdo con la Jerarquía de las Necesidades Humanas propuesta 

por Maslow, aplicada a los mexicanos ( ,., ), el trabajador debe encontrarse en el nivel 

de necesidades de autoestima y prestigio, en el cual el mexicano encuentra su 

realización en el trabajo, éxito en la profesión y tiene poder o autoridad. 

Satisfacer estas necesidades le permitirá estar en disposición para desplegar su 

creatividad y su potencial.en sus actividades laborales, .alcanzándose así excelencia 

tanto personal como grupal u organizacional, siendo comparable la excelencia con la 

autorrealización. 

De esta manera, la formación que se le brinde al trabajador deberá estar enfocada 

hacia la atención de estas necesidades y considerar estos aspectos desde la 

planeación hasta la evaluación, dentro del proceso formativo. 

Estos conceptos complementan la filosofla de las empresas que buscan la excelencia 

y cuyo principal objetivo es la perfección. 

El mexicano presenta poco respeto ante el extranjero (por ejemplo, e/ gringo y o/ 

gachupfn), por lo que intentar Implementar un modolo extranjero para la elevación de 

la productividad y la calidad puede ser contraproducente. Por esto, debe adaptarse a 

nuestras caracterlsticas especllica::¡. Algunos aspectos que tas teorías ofrecen y que 

son compatibles con la realidad mexicana son los siguientes: 

'" 't!IUllJlla, capitulo IV 
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Teorías de Excelencia Realidad Mexicana 

• Compenetración de empleados ~· trabajo • El trabajador mexicano valora la 

en equipo donde todos son Iguales y solidaridad, el respeto, el apoyo y 

merecen el mismo respeto. el compañerismo. 

• Se promueve el desarrollo y la expresión • Un buen trabajador es responsable, 

creativa y del potencia! Intelectual del activo, Inteligente, creativo e 

trabajador. Innovador. 

• A través de la educación se alcanza la • Para conseguir el éxito, se requiere de 

excelencia. buena educación. 

• Cada trabajador tiene poder de decisión. • Sin patemallsmo ni autoritarismo se 

consigue una buena actitud de tos 

trabajadores. 

En cuanto a la manera de Implementar programas educativos se recomienda: 

• Planear con base en los resultados obtenidos en una previa detección de 

necesidades y considerando los fines que se persiguen y el concepto de hombre 

manejado, es decir, considerando los principios filosóficos que siga la empresa. 

• Para la realización deben Incluirse métodos inductivos y deductivos, con los cuales 

los obreros adquirirán sus propios aprendizajes a través de la experiencia y vivencias 
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propias. Las técnicas varían según las necesidades específicas. Sin embargo, se 

. recomiendan aquéllas en las cuales el trabajador participe activamente, por ejemplo, 

la técnica de estudio de casos. 

• La constante evaluación realizada por el control de calidad, permite tener un marco 

de referencia para mejorar constantemente los programas educativos. 

Inspirado en los modelos para organizar la capacitación en empresas propuestos por 

Ortiz, a continuación se presenta un modelo especial para el sector obrero de 

industrias de transformación mexicanas, cuyo esquema se presonta en la fig. 5.5, y el 

cual se caracteriza por estar diseñado de tal manera que los trabajadores actúan en 

equipos donde se fomenta la solidaridad, el compañerismo, el trato igualitario 

derivado de que lodos pertenecen al mismo nivel jerárquico, todos son dignos de 

respeto, tienen las mismas oportunidades, etc., y en los cuales, a través del apoyo 

mutuo se busca el esfuerzo de lodos y cada uno de los miembros. 

Aquí el pedagogo desempeña el papel de especialista en capacitación y tieno a su 

cargo, como actividades principales, realizar detecciones de necesidades, elaborar 

programas de desarrollo, capacilació y adleslramlenlo, formar a los supervisores 

como instructores, coordunar los cursos quo éstos Impartan, hacer evaluaciones 

constantes del desempeño, actitudes y avances en el desarrollo de los obreros. 

Si la capacitación de obreros es Impartida por supervisores, partiendo del principio de 

que las relaciones entre ellos se dan on un clima de confianza y respeto mutuo, la 

actitud de los trabajadores será positiva, pues hay empalfa. Asf es más fácil que 

acepten ser capacitados y se Interesen por los cursos que se les ofrecen. 

Por otro lado, el supervisor, en cuanto instructor, debe ser una guía, promover la 

reflexión y el análisis para que sea el mismo obrero quien, a través de la resolución de 

problemas o situaciones planteadas y con base en su propia experiencia, construya 

su propio aprendizaje. 
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Flg.5.5 

Modelo para organizar la 
capacitación del sector obrero en 

industrias de transformación 
mexicanas 

Espocialista on capacitación 

(ins1rucO O Supervisor 
(instructor) 

o o 
o o 0 oo0 

O O Obreros 
Obreros 

Fuente: Esquema cl.worado por Q,1bricla Ardoz Camacha. inspirado en los 
Modo/os para organizar la Cclpac1tación y ol Ad1ostram1onto en emprosa:; 
prop11estos por J. Ortiz en la rev1st.1 tnmestral PEDAGOGIA PARA EL 
ADIESTRAMIENTO, od•lada por ARMO, nlim. 33, a~o 1978, p l·:!I 
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Con este método, el trabajador va ampliando su visión, pues cada vez descubre cosas 

nuevas por sí mismo sintiendo seguridad para seguir adelante, superarse. Entonces, 

estará motivado para recibir cursos que vayan más allá de las técnicas para elevar su 

productividad, contribuyendo as( a su desarrollo Integral. 
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CONCLUSIONES 

Después de haber descrito el papel de la Educación en la Industria Mexicana, de 

haber mencionado características bio-pslco-sociales del adulto que intervienen en su 

proceso de formación dentro de su ámbito laboral, de habar ubicado al seclor obrero 

dentro de los elementos de la industria, de haber resumido teorías de Excelencia 

desde la perspectiva pedagógica, de haber presentado las estrategias actuales que 

en México se realizan para alcanzar la Excelencia en las industrias, y do haber 

analizado al secior obrero de una Industria de transformación mexicana do la rama 

meta-mecánica, las conclusiones a las que he llegado son las siguientes: 

1) La educación es un proceso continuo a través del cual la per:;ona voluntariamente 

se perfecciona, de acuerdo a sus capacidades. Donde la persona adulta puede lograr 

su perfeccionamiento y desarrollar sus conocimientos, actitudes y habilidades es en el 

lrabajo, a través del desarrollo, la capacitación y el adiestramiento, que son los 

medios por los cuales el trabajador puede alcanzar su desarrollo laboral y personal. 

2) El hombre es un ser Individua! que vive Insertado on un grupo social. Deben 

considerarse tanto su parte individua! como su parte social para que su desarrollo sea 

Integral. 

3) El adulto aprende con base en su experiencia. Este es un principio fundamental 

que debe tenerse siempre presente y aprovecharse en su proceso educativo 

4) El capacitador es una gula o facilitador del aprendizaje. Su principal función es 

plantear situaciones al educando adulto para que éste las resuelva apoyándose en su 

experiencia, desarrollando así su capacidad reflexlva y obteniendo un aprendizaje 

slgnifivativo. 
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5) Conocer la dinámica de la mollvación permite orientar a la persona 

voluntariamente hacia su perfeccionamiento, y no caer en la manlpulaclón, donde se 

mueve a la persona hacia objetos que lo alejan o desvlan de su fin y en 

consecuencia, no contribuyendo a su formación. 

6) Lo que hace que el trabajo cause satisfacción en la persona no es la profesión, 

sino la manera de ejercerlo. Los obreros tienen gran Importancia. No por estar al final 

de la jerarqula son Inferiores, pues son personas con capacidades que pueden y 
deben ser desarrolladas. 

7) La capacitación es un medio versátil que puede adecuarse a los requerimientos 

específicos de cada empresa, según su tamaño, giro o actividad, etc. 

8) Los programas de capacitación para el sector obrero deben tener siempre presente 

las características particulares de éstos para que realmente se interesen por ellos. 

9) Las teorías de Excelencia coinciden en que: 

• Buscan lograr un ambiente laboral en el que prevalezcan la armenia, confianza y 
compañerismo entre los miembros de la organización. 

• Promueven la participación activa de cada trabajador, desarrollando su Iniciativa y 
creatividad. 

• Involucran a lodos y cada uno de los miembros en los objetivos y actividades 

orgenlzeclonales. 

• Intentan crear una nueva visión basada en la mejora conlfnua . 

• Buscan el cambio de acliludes de cada empleado por medio su desarrollo y 
preparación conlfnua. 

• La participación de cada trabajador es voluntaria, no forzada. 

Estos aspectos favorecen la formación y desarrollo de los trabajadores. 
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10) El grupo de trabajo ejerce influencia sobre el empleado. Esto puede ser 

aprovechado para fomentar la participación de los trabajadores apáticos, inactivos o 

apáticos. 

11) El desarrollo de los obreros no debe limitarse a un curso para elevar la 

productividad o la calidad, sino que debe de ser un proceso continuo e integral, es 

decir, que forme al obrero no sólo para ser mejor trabajador, sino mejor persona. 

12) Los sistemas de incentivos que mayor éxito tienen entre los obreros son las 

remuneraciones, por ser comúnmente los que satisfacen sus necesidades 

primordiales. Sin embargo, no hay que abusar de este tipo de incentivos, sino 

encontrar otros que, con base on los intereses de cada caso particular, estimulen a los 

trabajadores. 

La Excelencia es la tendencia que actualmente siguen las empresas. Tal vez en los 

próximos años la sustituya otra que se adecue a situaciones futuras. Sin embargo, 

vale la pena conservar aquellos aspectos que favorecen el desarrollo de la persona, 

pues esto es algo que aunque las organizaciones cambien, debe prevalecer. 
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ANEXO 



. Tema 

Sobre el propósito 

dela 

capacitación 

Sobre las obligaciones 

de la empresa 

ANEX01 

Ley Federal del Trabajo 

Artículo Contenido 

153·A ·Elevar el nivel de vida y la 

productividad del 

153-F trabajador. 

25·Vlll y 

391·Vll 

132·XV 

·Actualizar y perfeccionar los conocimientos y 

habilidades del trabajador en su actividad; 

proporcionarle Información, sobre nueva 

tecnologla; prepararlo para una vacante; 

prevenir riesgos de 

trabajo; e Incrementar ta produclivldad. 

·Incluir en el Contrato Coleclivo puntos 

referentes a capacitación. 

·Proporcionar capacitación y adiestramiento. 

132-XXVlll ·Participar en las Comisiones para este fin. 

153·0 ·Informar a la Secrelaría del Trabajo y 

Previsión Social (STPS), sobre la constitución 

y bases generales de las Comisiones Mixtas. 

153·E ·Impartir la capacitación durante la jornada de 

trabajo, salvo cuando el trabajador desee 

capacitarse en una actividad distinta. 

153·K ·Atender convocatoria para la constitución de 

comisiones. 

153·N ·Presentar a la STPS los planes y programas; 

e Informar avances y/o modificaciones de los 

mismos. 



153-Q -Aplicar Inmediatamente los planes. 

153-V -Enviar a la STPS lista de constancia de 

habilidades. 
Sobre los derechos 153-A -Derechos del trabajador a la capacitación 

y obligaciones de y adiestramiento 
los trabajadores 153-H -Obligación de asistir puntualmente a los 

eventos; atender las indicaciones de los 

instructores y presentar exámenes de 

evaluación. 

153-1 -Derecho a formar parte de la Comisión Mixta 

de Capacitación y Adiestramiento. 

153-T-V -Derecho a la constancia respectiva y a figurar 

en los registros. 

153-U -Obligación a acreditar o presentar examen de 

suficiencia, cuando se niegue a recibir la 

capacitación. 

Sobre las comisiones 153-1 -Integración y facultades de las comisiones. 

mixtas de capacitación 

y adiestramiento 

Sobre plane.s y 153-Q -Requisitos de los planes 

programas <><' 

Sobre las sanciones 153-S -Hace referencia a lo dispuesto en el Ar!. 878-

IV 

Fuente: CALDERON, Hugo., MAl!ALpMiLJJI sctmlnlstraclón del P,oceso 
de Capacltacl6n de persona' p.20-21 
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