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1
INTRODUCCION

En el 4mbito empresarial han surgido nusvos estilos de administracién cuya finatidad
es oblener mayor productividad, buscando niveles de excelencia en su calidad.

La elevacién de ta productividad y la calidad son precisamente objetivos principales
de fa industria mexicana de los 20's que se enfrenta a nuevos retos marcados por la
apertura comercial.

Se busca ser mds competitivos y producir no sélo mds, sino mejor, organizando la
fuerza de trabajo de tal manera que pueda desplegar todas sus capacidades.

La capacitacion es el proceso educativo aplicado a! dmbito laboral por el cual ta
persona adulta es guiada al perfeccionamiento de sus potencialidadas.

Por su parte, la Excelencia es entendida como el logro de la perfeccién en una
determinada actividad.

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

Se intenta asl, a través del analisis de teorfas administrativas de Excelencia, localizar
los aspectos que favorezcan el perfeccionamiento de su recurso méas valloso: el
hombre, para aplicarlos a su proceso educativo en ol &mbito laboral,

E! Pedagogo tiene aqui una gran labor que va desde el planeamiento, disefio,
realizacién y evaluacién de programas educativos, hasta la promocién integra! de los
trabajadores.

Tomando en cuenta el comportamiento de la persona en la edad adulta y buscando
los medios didacticos para lograr la excelencia en su capacitacidn y desarrolio, se
logré hacer una serie de propuestas pedagdgicas sustentadas en los aspectos
educativos focalizados en las teorfas de Excelencia.

Al estar inmersa en el ambiente industrial durante los seis meses de mi servicio social
en la Camara Naciona! de !a Industria de Transformacion (CANACINTRA) y darme
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cuenta del auge de la Excelencia en los cursos ofrectdos por esta institucién para las

industrias afiliadas, comencé a profundizar en el tema.

Al adquirir una visién general del escenario en el que se desarrolla este movimiento y
darme cuenta de que la capacitacion estaba dirigida sélo a gerentes, directores y
mandos intermedios, me llevé a refiexionar sobre la importancia del sector obrero y la
poca atencion que se le daba por ubicarlos hasta el final de la jerarquia, sin tomar en
cuenta que son el sustento o plataforma de a industria y por tanto, de su capacitacién
depende en gran medida el desarrollo que la industria alcance. Estas reflexiones
llevan a poner especial atencion en su praceso de formacion.

Reuniendo los elementas educacion, persona humana, la empresa y sus recursos,
excelencia e industria mexicana, se recopilé material bibliografico que consta de
libros y revistas especializados, algunos de ellos publicados por instituciones como la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social, el Sistema General de Adiestramiento
Répido de la Mano de Obra (ARMO) y la propia CANACINTRA; otros, recientes
publicaciones presentadas en el ambiente empresarial, obteniendo datos actuales y
especificos, que son dos aspectos muy importantes de este trabajo por tratar un tema
de actualidad. Sin embargo, no se olvidd incluir autores reconacidos, y de clerta forma
ya cldsicos, en educacion y administracién, como lo son Victor Garcla Hoz y Agustin
Reyes Ponce.

El contenido do este trabajo se divide en cinco capltulos.
En el primero, se ubica el papel de la educacién dentro de la industria de
transformacion mexicana, deduciendo primero un concepto de educacién, para luego
definir capacitacion, adiestramiento y desarrolio, que son los tres aspactos que abarca
el proceso educativo en el ambito laboral. Después, se apuntan los elementos y
caracteristicas de ésta en el dambito industrial mexicano.

El segundo capitulo describe los elementos de la industria, profundizando en su
recurso mas valioso: el hombre, ol cual se analiza desde las perspectivas biol6gica,
psicolégica y social, obteniendo de esta manera una visién integral de los aspectos
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que intervienen en su proceso de formacién denlro de su ambito laboral. Primero se
evocan generalidades del concepto de persona humana, para describir luego
caracter{sticas biolégicas que Intervienen en el proceso de aprendizaje de! adulto,
identificar los procesos psicoldgicos que ocurren durante su formacidn y el desarrollo
y localizar elementos del trabajo que insertan al hombre en la sociedad, asf como
aspectos a los que ella conlleva.

Haciendo luego una clasificacion de los Recursos Humanos, delineamos el perfil del
sector obrero, cuyos rasgos espacificos han de ser considerados en su proceso de
formgcién.

E! tercer capitulo resume teorias de la Excelencia, partisndo de una breve semblanza
histérica de autores que antecedieron y dieron origen las teorfas de Deming, Crosby,
Sengs, Belasco y Garcla Hoz descritas todas desds el punto de vista pedagdgico.
Este capitulo cierra con un cuadro comparativo de las teorlas, reafirmando asl la
relacién entre Excelencia y Educacién.

En el capitulo cuarto se analizan las estrategias que actualmente se llevan a cabo con
ol fin de alcanzar la Excelencia en la industria de transformacién mexicana,
obteniendo una visién general del escenario en el que se efectia este andiisis.
Asimismo, nos permile darnos cuenta de cdmo se han adaptado las teorias de
Excelencia a las caracterfsticas particulares de los trabajadores mexicanos.

El capitulo quinto es un andlisis del sector obrero de una industria de transformacion
mexicana de la rama metal-mecdnica.

El fin de esta investigacién es aplicar lo expueslo en los cinco capitulos anteriores a
una situacién realy extraer principios pedagdgicos aplicables a cualquier industria de
transformacién mexicana.

Primero, se presenta una serie de datos gensrales de la empresa elegida, luego, los
referentes a su sector obrero.

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

Para conocer las causas del problema planteado, se efectué una deteccién de
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necesidades, cuyo procedimiento se explica a continuacidn:

- Se diseii6 un cusestionario con respuestas de opcién multiple, para que pudiera
responderse fdcil y rdpidamente, ademas, que fuera de clara comprensién para los
obreros.

-Después de! piloteo del instrumento, se aplicé a una muestra representativa del
sector obrero, equivalente al 20% de la poblacién total.

- Los datos obtenidos se evaluaron tanto cualitativa como cuantitativamente.

- Se elaboré un diagnéstico, con base a los datos generales y los resultados
obtenidos en la deteccién de necesidades.

-Finalmente, se hizo la propuesta pedagdgica qus consiste en una serie de acclones
précticas, inspiradas en las teorfas de Excelencia, para mejorar la sitvacién detectada.

Los alcances de esta Iinvestigacién fueron mas alld de lo plansado iniclalmente, pues
aunque el objetivo del instrumento era conocer las actitudes de los obreres ante la
capacitacién, también se obtuvioron datos acerca de las relaciones laborales: entrs
compaiieros y con superiores, Informacién sobre los intereses de los obreros y cosas
que los motivan.

Suficiente fue la informacién oblenida para integrar un diagndstico completo y
elaborar propuestas pedagdgicas. :

Sin embargo, de haber tenido mds 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 mds a fondo lo
que piensan y lo que sienten acerca de su trabajo, lo cual si no imposible, sf es dificil
de plasmar en un papel.
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Por dltimo, se presentan las conclusiones ds este {rabajo.

Espero asf dar a conocer la gran labor que los pedagogos tenemos dentro del sector
industrial y despertar la inquietud de los profesionales de fa educacién para que
contintien investigando en esta drea que dfa a dfa de desarrolia, en un escenario
cambiante,

Asimismo, deseo que este lrabajo sea Uil para una industria mexicana y que, aunque
pequefia, mi aportacién contribuya al desarrollo de trabajadores mexicanos.



Capitulo |
Educacion: Clave del Progreso Industrial en México

.1 1Qué es Educacién?

La Pedagogia tiene como objeto formal la aducacion, Para saber lo que es, se citardn
algunos autores de los cuales se extraeran caracteristcas que nos lleven a una
definicion con base en la cual se analizara la funcién de ésta en el @mbito industrial,
que es en torno al cual se desarrollara nuestro tema de estudio,

L.1.1. Definicion de Educacién

El término educacién ha sido usado con varios significados en cuanto a sus objetivos
y funciones, comprendiendo desde aquellos que interpretan ampliamente la
educacién hasta aquellos otros que limitan su extension a algin aspecto particular, tal
como fa instruccién, la adquisicion de habilidades o la formacién de habitos.(')

En su largo viaje a través de la hisloria humana, la palabra educacién ha adqulrido
diferentes sentidos que genoralmente se relacionan con alguna de sus caracter(sticas.
El significado mds conocido la identifica con el proceso de instruccién y
adiestramiento que se lleva a cabo en una escuela.

Por otro lado, encontramos aquel que se refiere al arte, clencia o ambas cosas, de
impartir instruccion o adiestramiento.{® )

Redden y Ryan, en sentido amplio, la definen como todas aquellas experiencias del
individuo por medio de las cuales se adquiere e! conocimiento, se ilumina el intelecto
y se fortalece la voluntad. En sentido estricto, la limitan a la educacién formal

‘¢l REDDENJ., et al., Pedagogia General y Filosolia de la Educacion, p. 50
! ¢, BROUDY, H., Una filesolia de la educacion, p. 19
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conscientemante planeada y aplicada sistematicaments, dirigida por los diferentes

medios sociales de educacién.( *)
Observamos que estos autores hacen notar la diferencia entre educacién asistemdtica
o informal y educacién sistematica o formal, la cual es impartida de acuerdo a una
previa planeacién y organizacién.

Fullat enlista una serie de significados del vocablo “educacién" que pueden
acercamos a una definicién:

-Formacion de la personalidad

-Un saber y un saber actuar sobre e} educando

-Socializacion

-Liberacion

-Instruir, informar(*)

Efectivamente, la educacién busca la formacién de la persunalidad del educando;
esto supone un saber actuar por parte del educador, es declr, una formacién de la
persona que ensena.

Por otro lado so mencionan la socializacién y la liberacién. Para que la educacién sea
complata o integral, daebe abarcar tanto la individualidad como la relacién del
educando con los demds, pues como se estudliard mas adelante, el hombre es un
individuo social por naturaleza.

En cuanto a la liberacién, Ia Interpretaremos como la formacién de la libertad,
Educamos para hacer personas libres, responsables; para que sepan manejar su
libertad en forma responsable.

Por ultimo, educar consiste en la transmisién de conocimientos, actitudes y
habilidades. Instruir e informar podemos entenderlos como esa transmision.

Broudy nos dice que educacion es proceso o producto de un intento deliberado de
adaptar la experiencia por medio de la direccién y control del aprendizaje.( *)

*¢fr, REDDEN, J., et al.. gp. ¢il,, p.54
‘£fe., FULLAT, O, Eilosolla de la edugacion, p. 13
*¢ir., BROUDY, K., ap..gil., p. 21
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Para que haya una accién educaliva, necesariamente se debe contar con la voluntad
del educando, debe ser un acto libre, es decir, por poropia deliberacion del sujeto al
que se aduca. Este 0s un aspecto fundamental de la educacién.

- Gastén Mialaret le da tres direcciones a la palabra Educacién,
- La educacion en tanto institucién posee sus estructuras, sus reglas de
furicionamiento, aunque éstas sean poco precisas o poco explicitas.
- Otro sentido es el de educacién como resultado de una accién.
- Educacion referida al propio proceso que relaciona, de una forma prevista o
imprevista, a dos o inds seres humanos y los pone en comunicacion, en situacién de
intercambio y modificaclones reciprocas. (°)

Con estas tres direcciones, tenemos que el proceso educalivo posee una
organizacién o estructura, a veces manifiesto. Es el resultado de un proceso en sl que
dos 0 mas personas se comunican, Interactian, se retroalimentan,

A continuacidn, se citard a Jacques Maritain, quien en su obra La educacién en_aste
memento crucial, nos da una delinicion de educacién en la que sl hombre es
concebido como un ser integrado por materia y espiritu; menciona la libertad y resalta
su Importancia en Ia tarea educativa, Ademds, nos habla del hornbre como individuo
Insertado en una sociedad y a lo que esto conlleva.

“La educacion del hombre debe tener la preocupacion del grupo social y preparar a la
persona para que desempefie en dicha sociedad el papel que le corresponde, Formar
al hombre para que lieve una vida normal, Util y de servicio a la comunidad. Dicho de
otro modo: guiar el desenvolvimiento de la persona humana en la esfera social,
despertando y fortaleclendo el sentido de su libertad, asf como el de sus obligaciones,
derechos y responsabllidades (...} £l fin primario de la educacién 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 {...) amas debemos
echar en olvido que la misma libertad personal estd en el centro y corazén de la vida
social, y que una sociedad humana es en realidad un conjunto de libertades humanas

‘¢l MIALARET, G., Ciencias de la Educacion, p. 11-13
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que aceptan obligaciones y derechos y una ley comtn para el bien comun. Ei hombre,

ser espiritual cuya finalidad natural es actualizar sus potencias, es decir,
perfeccionarse en su dimensidn personal, asi como miembro del conglomerado
social, requiere de la educacién para conocerse a si mismo, a la sociedad, a la
naturaleza, a la técnica, etc.” (')

Con las anteriores definiciones, podemos deducir una serie de caracteristicas que nos
permitiran llegar a un concepto de educacion:

-Hay educacion formal o sistematica e informal o asistematica

-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 arménica,libre y responsablemente

-Requiere necesariamente de dos o mas personas que se comu niqguen @ interactden.
-La accion educativa debe respetar la libertad de los educandos, por tanto, debe ser
un acto voluntario.

De esta manera, podemos definir a la educacién como proceso a través del cual se
gulfa voluntariamente a la persona hacia el desarrollo de sus potencialidades
buscando su perfeccionamiento, tanto en lo individua! como en lo social.

1.1.2 Proceso Ensefianza-Aprendizaje_del Aduito

La educacién es un proceso en el que intervienen dos o mas personas. Una de ellas
enseiia, 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 dmbito
en el que se desenvuslvan; por ejemplo, en el dmbito escolar se les denomina
maestro y alumno; en la empresa capacitador o instructor y capacitando,

1:. SILICED, A., “Reflexiones sobre lo verdaderamente importante en funcion de capacitacién®,
LADIESTRAMIENTO, nim, 9, octubre 1972, p. 23-26
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respectivamente.

Analicemos estos elementos que componen el proceso educativo:

La ensefanza puede definirse como un proceso mediante el cual el educador
selecciona los contenidos que deben ser aprendidos y realiza una serie de
actividades cuyo propdsito es lograr un aprendizaje en el educando.{ °)

Cabe destacar que la ensefianza se planifica, es decir, el instructor determina
objetivos y contenidos educacionales, asi como las actividades o tareas que
conducird, las cuales servirdn como medios para lograr un aprendizaje en el
educando,

Especificamente, a ensefianza de adultos consiste en gularlos sin coartar su libertad
ni su capacidad de elegir; es aprovechar sus conocimientos y experiencias adquiridas
a través de los afos.

£l autodidactismo es una autoguia del aprendizaje del adulto, consiste en fa habilidad
de aplicar a nuevas situaciones lo anteriormente aprendido, en otras palabras, se trata
de auto-ensenanza.(®)

Por otro lado, es imporiante distinguir entre ensefiar e instruir, exponer o demostrar,
pues sélo comprenden métodos o técnicas, mientras que ensefiar es un proceso.

E! aprendizaje es un proceso que da como resultado un cambio de conducta en el
educando, este cambio de conducta tiene manifestaciones intelectuales, afectivas o
motoras que se presentan ante un hecho determinado, enfrentdndolo asf con nuevas
experiencias y mayores posibilidades.

veir.. FONG, A., "El proceso ensefianza-aprendizaje” , in, PEDAGOGIA PARA EL.
ADIESTRAMIENTQ, num. 34, enero/octubre 1979, p. 23-30

' ¢ir,, HERMANUS, F., “Conceptlos basicos en educacién de adultos®, in, PEDAGOGIA PARA EL.
ARIESTRAMIENTO . num. 33, octubre/diciembre 1978, p. 23-37
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Hay una serie de factores que Intervienen en el proceso ensefianza-aprendizaje:

Motivacién.- Es el proceso Individual que provoca cierto comporiamiento, mantiene la
actividad o la modifica. Nace de una necesidad y lleva a la persona a fijarse una meta
u objetivo y estorzarse por alcanzarlo para satisfacer asf esa necesidad.

Informacién.- La informacién debé presentarse dandole un sentido l6gico a las partes
y al todo de manera clara y ordenada para que sea de facil comprensién. Debe
adecuarse a la realidad del educando, asi como apoyarse y compararse con
contenidos previamente aprendidos.

Ejercitacion.- Consiste en Hlevar a cabo el proceso ensefianza-aprendizaje utifizando
la informacién, poniéndola en practica,

Sintesis.-Resulta de un andlisis global de la presentacion y ejercitacion de los
contenidos. Es el momento de organizar lo que se esla aprendiendo, en el que se
llegan a conclusiones y se llega a un aprendizaje significativo para el educando.

Evaluacién.- Es el indicador del avance del proceso. Permite constalar, tanto al
educando como al educador hasta qué grado y de qué manera estén alcanzando sus
objetivos.(*) ’

El educando adulto busca fa extensidn o ampliacién de sus conocimientos, la
revelacidn de nuevas estrategias y la definicién de nuevos problemas, as{ como ser
iniciado en conocimientos y destrezas atiles que:le son desconacidas o que no
domina.

Los elementos de cambio y transformacién de la persona, provienen de las diferentes
relaciones o actividades que entabla y desarrolla, pero es, sin lugar a duda, mediante
fa educacion que el sujeto alcanza estas metas.

e idem
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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
cambla para él; ahora se entoca a problemas y necesidades especificos de su trabajo.
Existen dos medios para que el hombre aprenda y se incorpore al trabajo: uno es la
escuela, que le proporciona informacidn y metodologia y, el medio laboral, donde
aplica sus conocimientos, adecuandolos a las condiciones, circunstancias .y
caracteristicas que éste requiera; aprende nuevas habilidades, derivadas de los
métodos y procesos del trabajo.{" )

Por su part.e. el educador de adultos tiene una responsabilidad que va mas alla de la
transmision de contenidos. Se orienta a lograr que el educando aprenda a aprender, a
reconocer y utilizar sus mecanismos de aprendizaje, a desarrollar sus férmulas de
razonamiento, es decir, a desarrollar sistemas |dgicos de 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 de desarrollo de sus
educandos.(*)

Entre sus responsabilidades hacia el proceso educativo, estan la organizacién y el
desarrollo del proceso; tener un conocimiento suficiente del tema sobre el que va a
ensefiar, de las necesidades que se van a cubrir con el proceso; el tipo y
antecedentes de los educandos; conocer y comprender cuales seran los resultados,
qué es lo que van a aprender sus alumnos, asf como conocer el empleo de los
materiales y las técnicas de ensefianza para aprovecharlos en beneticio de sus
receptores y de sus propios esfuerzos.

" ¢ir., NERI, C., "Los recursos humanos en fa capacitacion, papel del instructor”, in, PEQAGOGIA.
PABA EL ADIESTRAMIENTO, num. 22, enero/marzo 1976, p. 29-36

"o, ZEABLE, J., "El instructor: responsabitidades y lormacion”, in, PEDAGOGIA PARA EL
ADIESTHAMIENTQ, num. 34, enero/marzo 1979, p. 31-38
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Como on cualquier otra profesién, la del educador de adultos presupone una élica

que debe ser reforzable y reforzada, e implica una disposicion de padicipar
duraderamente en el estado y gratificacion de su trabajo. Esto imptica una caontinua y
actualizada competencia en el conacimionto relativo de la profesién, asi como
independencia, reconacimiento de la impontancia de los intereses del educando y
clentas normas de competencia y eficacia en el desempefio de las labores.,

1.2 _Desarrolio industrial: Necesidad actual para el Progreso de ia
industria_de Transformacion Mexicana

12,1 _Dasarrollo, Capacitacién y Adiestramiento

En el ambito industrial se habla de capacitacion coma el proceso de formacion
humana que sirve como instrumento para que la organizacién consiga sus fines, asi
como para mejorar la calidad y 1a productividad. En realidad, este proceso de
formacién, si se busca que sea integral, ademds de capacitacion, incluye desarrolio
y adiestramiento,

El Desarrolio es un proceso continuo que dura todo el tiempo que el empleado
permansece en la organizacion.(® } Es una orientacién continua que busca actualizar
tas potencias del empleado en forma efectiva, mejorar sus conductas tamo
individuales como sociales, y obtener un mayor sentido de satisfaccién y ajuste con
su trabajo. Asf hay beneficio en la industria y la persona pusde perfeccionarse a
{fravés de éste.

Comprende la formacién integral del individuo y, especiticamente, las acciones qus
puede Hlevar la organizacién para contribuir a esta formacion, por ende, un Programa
de Desarrollo abarca capacitacién y entrenamiento, cubriendo asl fos conocimientos,
habiidades y actitudes de! emplaado. Brinda orientacidn que pusde ir mas alld de lo
laberal y ayudar al trabajador en su desarrolio o mejora personal.

gl CHRUDEN, H., etal. Adminisiracion de gersonal. p. 186
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El término mds utilizado en el dmbito industrial es el de Capacitacién, que se define
como foda accién educativa intencionada, destinada a! desarrollo de las actividades,
conocimientos y destrezas de los trabajadores, para los fines de su participacion en
las actividades productivas.(* ) Puede interpretarse como sinénimo de educacién para
el trabajo.

Socialments, es un instrumento mediante el cual el individuo puedse obtener una
mejor poasicién laboral y aumentar su prestigio soclal.

Se proporciona desde el preingreso de la persona al trabajo para que sea capaz de
llevar a cabo en forma eficiente y segura, las tareas relacionadas a su puesto.

Su objeto es adecuar los requerimientos de capacitacion a los cambios de la
empresa, a la evolucién tecnoldgica y, en general, a las fluctuaciones del crecimiento
econdmico, ya sean de la industria como del pafs.

Por tanto, puede concebirse a la capacitacién como “una respuesta a la falta de
personal calificado, al creciente y acelerado proceso de los cambios organizacional,
a la 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
desempene, eficientemente, y en su caso aplicando las correspondientes medidas de
seguridad, fas tareas inherentes a su puesto actual. (*)

Es el perfeccionamiento de las habilidades y conocimientos de un hombre, en una
labor manual especifica, 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 produccién.

¢l SANCHEZ, G., ‘Trabajo y Capacitacion”, in, PEDAGOGIA PABA EL ADIESTRAMIENTOQ,

num. 34, enero/marzo 1979, p. 7-21

"¢l CALDERON, H., Manual para la adminsstracién del proceso de Capacitacién de Persenal, p. 13
“clr. SALINAS, A., ol al., “Adiestramiento y Capacitacién de trabajadores”, in, PEDAGQGIA PARA.
EL ADIESTRAMIENTO. nim. 45, octubrerdiciembre 1981, p. 23-37
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El término Entrenamiento también se uliliza para designar cualquier actividad con la

cual se ayuda a alguien a mejorar el desempefio de su trabajo o en su préximo
puesto, para lograr una aclitud positiva del entrenado. A veces se le da el mismo
sentido que a la capacitacidn o al adiestramiento.

Para fines practicos, se ha dividido a la capacitacion en tres grandes grupos, segun su
accion especifica:

Capacitacién para el trabajo.- Va dirigida al trabajador que va a desempefiar una
nueva funcién; ya sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o
reubicado dentro de fa misma organizacién. Su objetivo es proporcionar al personal la
capacitacién adecuada para el puesto que vaya a ocupar,

Se subdivide en:

- Capacitacion de preingreso. Se hace con fines de seleccién. Se centra en otorgar al
nuevo pearsonal los conocimiantos necesarios y desarrollarle las habilidades y/o
destrezas necesarias para el desempefo de las aclividades del puesto.

- Induccion. Constituye el conjunlo de actividades que informan al trabajador sobre la
organizacién, planes y programas, para acelerar su integracién al puesto, al jefe, al
grupo de trabajo y a la organizacién en general.

- Capacitaclén promocional. Constituye las acciones capacitacionales que otorgan al
trabajador la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad y
remuneracién.

Capacitacidn en el trabajo.- La conforman una serie sistematizada de actividades

encaminadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los trabajadores en la
labor que realizan. En ella se conjugan la realizacién individual con la consecucién de
los objetivos de la organizacién. Ubicamos aqui al Adiestramiento y a la capacitacién
especifica y humana. ,

Cuando ol personal de una organizacién requiere ser capacitado debido a las
deficiencias que presenta en la realizacién de su trabajo, hablamos también de
capacitacion en el trabajo.
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Desarrollo.- como se definié anteriormente, comprende la formacién integral de la

persona. Algunas acciones que conllevan a esta formacién son:

- Educacion formal para adultos. Son acciones llevadas a cabo por la organizacién,
para apoyar al personal en su desarrollo en el dmbito de la educacién escolarizada.

- Integracion de la personalidad. La forman los eventos organizados para desarrollar y
mejorar las actitudes de! personal hacia si mismos y su grupo de trabajo.

- Aclividades recreativas y culturales. Son las acciones que dan a los trabajadores el
esparcimiento necesario para su integracion con el grupo de trabajo y con su familia,
asl como desarrollar su sensibilidad y su creacion intelectual y artistica.(”)

El proceso de capacitacién sigue los siguientes pasos:

Consiste en identificar las diferencias medibles o cuantificables que existen en
conocimientos, habilidades y actitudes, entre los requetimientos de un puesto de
trabajo y el desempeiio de la persona que lo ocupa.

- Planear las acciones de desarrollo,capagitacion y adiestramiento.

£l planeamiento es una prevision de lo que tiene que hacerse, considerando las
necesidades detectadas.

Busca que la empresa cuente con una guia o plan para que el desarrollo,
capacitacién y adiestramiento se den organizadamente, evitando asf la improvisacion.
Se definen aqui los propésitos de la funcidn, las etapas que hay gue cubrir para
lograrlos, asf como los cursos adecuados para su realizacién. Esto permitira tener un
control de las actividades de adiestramiento, capacitacién y desarrollo que se realicen
y, también, una base para evaluar los resultados.

'"¢it., CALDERON, H., ¢p, ¢il.. p. 2223



- Elaborar Programas

Aquf se prevén las acciones de adiestramiento, capacitacién y desarrolio que sean
necesarias para satisfacer las necesidades detectadas. Los elementos que forman el
programa son:

-Establecer las melas del programa

Esta seccién sirve como presentacion del programa. En ella se comunican los
propésitos o finalidades mds generales que tiene el curso, su razén de ser, y la
posicién que guarda respecto a otros cursos.

Las metas o propésitos deben contener informacién basica sobre el curso y comunicar
brevemente algo sobre su ambients y las circunstancias en que se van a operar.

-Definir los objetivos terminales

Los objelivos son los compromisos con los que pracisamos de lo que el educando
sera capaz al término de su aprendizaje. Est parte del programa es fundamental y por
ningtin motive debe omitirse, pues a partir de los objetivos terminales se obtienen
indicadores que permiten delimitar el contenido temdtico y redactar los objetivos
especificos qus sean necesarios. Ademds, sin precisar cuél serd el desompeiio
terminal que se espera del educando, no es posible efectuar una evaluacién valida ni
planear experiencias de aprendizaje.

Lo que aqui denominamos objetivos terminales es designade de diversas maneras:
objetivos operacionales, tareas de ejecucién, tareas de desempeiio, objetivos de
curso, slc.

- Elaborar el contenido temdtico

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

Dicho listado cubre la funcién de ubicar en unmarco de conocimientos determinados
lo ya indicado e | seccién de objetivos terminales y es, al mismo tiempo, un enlace con
la de objetivos especificos, donde habrd de pracisarse &l tipo o nivel de aprendizaje
particulr que de cada tema se pretende que logre el educando.
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El contenido tematico no puede constituir el todo de un program, sino uno de sus

componentes. Ademds, el listado de temas, unidades o capltulos 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 légica, pedagdgica y
psicolégicamente.

- Determinar los objetivos especificos de aprendizaje
Las metas o propdsitos generales, los objetivos terminales y el contenido temético del
curso deben traducirse en una serie, tan amplia como sea necesario, de objetivos
particulares cuya suma equivalga a lo enunciado como meta del curso.
Los elementos de que consta un objetivo especifico de aprendizaje son:

- La conducta a que conduce el objetivo.

- Condiciones bajo las cuales se espera que la conducta sea realizada.

- Criterios de actuacidn del educando para que su rendimiento se considere

adecuado.

- Seleccionar las experiencias de aprendizaje

Esta parte del programa debe contener recomendaciones de cardcter operativo. La
importancia de especificar las experiencias deaprendizaje estd en que son Utiles en el
momento de actua y hacer las cosas, ademds de ser producto de multiples
consideraciones, andlisis y decisiones realizadas con gran rigor.

Lo que se anote en esta seccién deberd tener congruencia con los objetivos
especificos de aprendizaje, sin que necesariamente deba haber una correspondencia
unitaria que llevaria a hacer posiciones para cada objetivo particular.

« Incluir criterios y medios para la evaluacion
De esta manera determinamos la manera en que se va a precisar la medida en que se
logra el cometido.

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

- Evaluar no sélo para otorgar una calificacion, sino también para determinar
en qué medida se logran los objetivos de aprendizaje.

- Evaluar lanto para juzgar el aprovechamiento del educando como para
formular juicios respecto al educador, los métodos, los medios empleados y
la organizacién.

- Emplear la evaluacion como un recurso incorporado al proceso dde generar
aprendizaje, u no simplememte como un trdmite final.

Una forma de asentar las bases para poder lograr estos fines consiste en hacer una
serie de indicaciones desde que se planea el curso, desde la elaboracién del
programa,

- Definir los elementos de operacion

No es informacion diddctica, pero resulta Util incluirla. Por constar de datos que
cambian frecuentemente, esta seccién 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 cuiso.

Inventario de recursos.- Informacion relativa a los elementos que estan disponibles
para quienes participan en el curso (recursos materiales, personal, serviclos).
Presupuesto.-La elaboracién del presupuesto permite calcular los costos que se
tienen al impartir el curso seglin las condiciones que sefala el programa. Es un dato
interesante al tomar decisiones antes y después de impartir el curso.

Procedimiento de revisicn.-Se establecen los pasos a seguir para revisar, actualizar y
modificar lo que en él se indica. El propésito es mantener vigente un programa que
esté actualizado en su contenido y en sus procedimientos.

Cronogréma.-Conslste en precisar el calendario de las principales actividades
relacionadas con el curso: iniciacién y fin de cursos, perfodo de inscripciones, etc. (*)

" ¢fr, GAGO HUGUET, A., Elaboracion de canas descriptivas, p. 27-39
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- Ejecutar la capacitacién y el adiestramiento

Su propésito es satisfacer las necesidades de capacitacién, adiestramiento y
desarrollo por medio de la realizacion de los cursos y actividades que se han previsto,
Su éxito dependera de la preparacién que hayan tenido los pasos anteriores.

El desempefio de los educadores es el punto clave de la ejecucién, ya que la mayor
parte de la responsabilidad del éxito de este paso recae en ellos; dependera de su
eficlencia frente a sus educandos, el mayor o menor grado en que se logren los
objetivos de aprendizaje.

- Evaluacién

Su propdsito es determinar la efectividad de la capacitacién, adiestramiento y
desarrollo asf como proporcionar informacién Gtil que permita mejorar el diseilo,
habilitacién y operacién del programa.(®)

En cuanto a metodologla en Capacitacién, podemos afirmar que dependiendo de los
objetivos de un curso particular y de las habllidades y potencialidades de! educador
as{ como de los educandos, el nivel de trabajo y factores tales como el tiempo y el
gasto involucrados, dependerdn los métodos utilizados.

Por otro lado, existen multiples teorfas sobre el aprendizaje y numerosas
realizaciones metodoldgicas apoyadas en ellas, en casi todos los campos y niveles
de ensefianza, y dependiendo de la corriente que se siga, dependerdn los métodos
empleados.

Tres métodos utifizados comtinmente son:

El entrenamignto_en el {rabajo.- 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.

Confetencia o discusién.- Consiste en la comunicacién de ideas, Las personas que

'*¢lr, SALINAS, A.. etal, op. cit,
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tienen antecedentes de educacion general y cualesqulera que sean las habilidades

que se requieran, podran ser provistos con instrucciones especificas para e! trabajo
por medio de este método.

Entrenamisnio en las aulas.- Provee of manejo de una gran cantidad de estudiantes
con una cantidad minima de instructores. En particular, se presta a la capacitacién en
areas en donde la informacién y las instrucciones puedan ser imparlidas por tocturas,
demostraciones, filmes y por otros tipos de materlal audiovisual.(”)

José Manuel Ortiz, colaborador en la Seccién de Psicopedagogfa del Servicio
Nacional ARMO(*), propone una serie de modelos para organizar e implantar la
capacilacidn y el adiestramiento en empresas, los cuales se caracterizan por:

- Ser aplicables dentro de la misma émpresa.

- Promover un desarrollo integral de los trabajadoras porque promueven
conocimientos, destrezas y actitudes.

- Utilizar los equipos e instalaciones de uso diario para la capacitacién. Esto hace que
el frabajador se familiarice completamente con el equipo.

- Servir para la actualizacion en cuanto desarrolio tecnoldgico.

- Adecuarse a cada situacidn especitica y cubrir necesidades reales de cada industria
- Servir para elevar la eficiencia de los grupos de trabajadores, de dreas o
departamentos especificos, o de la empresa en su totatidad.

- Disminuir las diticultades de transterir lo aprendido a la préctica concreta.

- Bt Proceso Ensefianza-aprendizaje se desarrollard en un clima de confianza porque
el trabajador lo conoce, esta familiarizado con él, lo cual le permitird desenvolverse
mejor.

Las finalidades que persigue la implementacidn de cualquiera de estos modetos son:

- Formar {rabajadores eficienternente capacitados para desempefiar un pussto dentro
de la empresa, en los niveles operativo y de mandos intermedios, cubriendo aspectos

# cfr,, CHRUDEN, H., et al., op.cit,, p. 197
* Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra en la Industria
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*cft.. CHRUDEN, H., gt al., .op. ¢it., p. 197
* Adiestramiento Rapido de la Manc de Obra en la Industria
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de satisfaccién respecto a su trabajo y promocién hacla la superacidn técnica o
profesional hacia la creatividad.
- Actuar como faclor para el incremento de la productividad, proporcionando as! el
desarrollo de la empresa como tal.
Los modelos, cuyos esquernas se presentan a continuacion, son los siguientes:

-Modelo centrado en un coordinador especialista o responsablas de capacitacion

-Modelo centrado en un coordinador por departamento o seccién con asesoramiento
del responsable de capacitacion de fa misma empresa o asesor de la corporacién

- Modelo centrado en un coordinador departamental con asesoramiento de una firma
externa

-Modelo centrado en un coordinador con colaboracién de los supervisores

-Modelo centrado en el mismo supervisor
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Modelo centrado en un coordinador especialista
o responsable de capacitacién

Coordinador especialista en todo
to referents a capacitaclén

Supervisor, sin respon:
sabilidades en la capacl :
tacién L

El supervisor necesita:

1. Saber utilizar técnicas y procedimientos para detectar
necesidades

2. Contar con un equipo de ayudantes

3. Hacer concentracién de datos

4. Tomar decisiones sobre prioridades de capacitacion
5. Saber coordinar, conducir y participar en acciones de
capacitacion

iacion v el adigst

fento e

in, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTHAMIENTO ARMO nam, 33 ocldic, 1978, p 72]

Fuente:ORTIZ, J., “Model
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Modelo centrado en un coordinador por departamento o seccién
con asesoramiento del responsable de capacitacion de la misma
empresa o asesor de la corporacion

Responsable do la
capacitacién de fa O~ -~ -
empresa =~

Coordinador dal

P de

Supervisor

El responsable de capacitacién necesita:

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

El Supervisor necesita:

1. Saber hacer deteccién de necesidades

2. Ser miembro del departamento

3. Tener apoyo del jefe del deptartamento

4, Tantos coordinadores como departamentos que hay en la empresa

Fuente:ORTIZ, J., "Modolos para organizar la ion y el a
in, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO, num. 33, act/dn:, 1978 p 7.21
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Modelo centrado en un coordinador
departamental con
asesoramiento de una firma externa

Asesor externo

Coordinador departamental

Supervisor

El responsable de capacnaclén necesita:
1. Ser un facilitador de la capacitacién que el coordlnador planee
2. Ser un asesor concepiual y operacional de los Qoord{nadores’depanamenlales

E! Supervisor necesita:

1. Saber hacer deteccién de necesidades

2. Ser mlembro del departamento

3. Tener apoyo del jefe del deptartamento

4, Tantos coordinadores como departamentos que hay en la empresa

s oAl »

Fuenle:ORTIZ, J., "Modelos para organizar la y
in, PEDAGOGIA PARA EL AD/ESTHAMIENTO AHMO nom, 33, oct/dic, 1973 p 721
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Modelo centrado en un

coordinador
con colaboracién de los
supervisores
Coordinador (departamental o
p ial) de capacitacion que
i das por
supaervisores y determina acciones
Supervisor que detecta
necesidades de obraros
Trabajad Trabajad Trabaj Trabajad

El coordinador necesita:

-Saber como hacen los supervisores para detectar necesidades de capacitacion
-Saber centrar datos de necesidades

-Saber analizar los datos y tomar decisiones sobre prioridades de capacitacion

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
capacitacion

i

Fuente:ORTIZ, J., "Modelos para organizar la 1 yeol
in, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTO, ARMO, niim, 33, ocl/dlc. 1978 p 721
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Modelo centrado en el mismo supervisor

O Asesor de capacitacién
I'd

Supervisor responsable
de la capacitaci6n

b 6 v

Trabajad Trabajad

El asesor necesita:

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

El supervisor necesita:

-Saber a fondo lo que es y cémo se hace la deteccion de necesidades de capacitacion.

-Saber tomar decisiones sobre prioridades de capacitacion.

-Saber cémo organizar y conducir las acciones de capacitacién para su propio grupo de trabajo. .

Hiocl i .

Fuente:ORTIZ, J., "Modelos para org la i6
in, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAM/ENTO ARMO, me 33, oct/die, 1978 p 721
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Requisitos para la Implantacion de los modelos:

- Incluir en el disefio los elementos basicos de todo sistema, a saber: planificacién y

ejecucion de las acciones, organizacion e integracién de recursos materiales, control-

evaluacidn 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 capacitacién al resto de los elementos que forman la

organizacion o el sistema organizacional

- Adecuar polilicas, procedimientos, etc. de capacitacion a las posibilidades y

necesidades de la empresa

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

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

de capacitacién adiestramiento y desarrollo que requieran los trabajadores,

- Actualizar constantemente al personal responsable del programa de capacitacion,

adiestramiento y desarrollo.

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

cuanto métodos y técnicas de ensefianza.

Finalmente, Ontiz sefiala dos aspectos a considerar para la implantacién de sus
modelos, La primera es que la capacitacién debe concebirse como la integracién de
elementos materiales y humanos como un elemento constitutivo de la empresa.

La segunda, es seleccionar a las personas apropiadas que serdn las responsables
del adecuado funcionamiento del sistema, de acuerdo con lo establecido en el
disefio.(")

Ademds de las ventajas sefialadas, se han seleccionado estos modelos por haber
sido disefiados por un mexicano, inspirados y para la utilizacién de empresas

" ¢fr,, ORTIZ, J., “Modelos para organizar ta capacitacion y el Mo en
M_EDAGQGJA_EABA_ELAQJ STRAMIENTO, nim. 33, octubre/diciembre 1978, p 7.21
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mexicanas, pues se adecuan a sus necesidades reales y espacificas.

El Pedagogo puede ejecutar la coordinacién de la capacitacién, dirigiendo y
asesorando, disefando, planeando, realizando y evaluando, déndole a la
capacitacién un senlido realmente educativo, es declir, que contribuya al desarrolio y
formacion del personal,

1.2.2 Papel de la Capacitacién en la Industria Mexicana Actual

La necesidad de capacitar surge cuando existe discrepancia entre fo que deberia
hacerse y lo que realmente se hace, y con base en esle marco se inicia el proceso de
capacitacion.

La ubicacion adecuada sobre fa capacitacidn que se requiere en e! trabajador es y
serd un slemento clave que permitira fungir como agente facllitador, para cualquier
meta que se proponga la empresa en donde labora.

El desarrollo del empleo ha llegado a ser crecientemente vital para el éxito de las
organizaciones modernas, debido a que los rapidos cambios en la tecnologia
requieren que el empleado posea un conocimiento y la hablilidad necesarios para
enfrentarse a los nuevos procesos y técnicas de produccioén que se introduzcan. El
crecimiento de las organizaciones que conduce a operaciones grandes y complefas
cuyas estructuras también estdn siempre cambiando requiere que muchos emploados
estén preparados para nuevas asignacionas. Estos objativos pueden alcanzarse a
través de varios programas de desarrotio,

El estado actual de la sociedad muestra cdmo el crecimiento econémico propicia
continuas modificacionas en los procesos de produccién. Para los trabajadores estas
transtormaciones se maniflestan, a su vez, en frecuentes cambios en los procesos do
trabajo en los distintos sectores econdmicos y en un incremento de fa movilidad
ocupacionat enire ramas y actividades productivas, De esta manera, los naturales
requerimientos det crecimiento intensifican las nacesidades de formacidn profesional,
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y donde éstas cobran mejor evidencia es en fas unidades productivas, o sea, en las

empresas.

Bajo este orden de ideas, son las empresas las afectadas y favorecidas diractas de {a
formacién profesional en su medio interno, en fo relativo al costo-beneficio de fa
misma, dadas las necssidades y caracteristicas especificas que se presentan en cada
una de ellas. Por ofra parte, los trabajadores reclaman una mayor formacién a fin de
hacer frente, con mayor o mejor preparacién, al cambio tecnoldgico, a ta moviiidad
ocupacional y a la solicitud de aumento salaria! entre otros.

Por estos motivos, el Gobierno ha adoptado la medida de elevar a rango
constituclonal el derecho a la capacitacién y el adiestramiento de fos trabajadores.

La capacitacién para el trabajo pretende superar algunas deficiencias que se han
notado en lo relativo al desmesurado crecimiento de ciertas ocupaciones, as/ como
estimular el insuficiente incremento de otras ocupaciones. Ademas, la capacitacién
para el trabajo persigue solucionar la dicolomia existente enlre la educacién formal y
extraescolar y las situaciones y condiciones reales de trabajo, de manera tal que se
establezca un vinculo entre la capacitacién y el trabajo, para que los sistemas
formativos se movilicen en igual sentido que el crecimiento econdmico.

En México, el principal reto que encara comiinmente la mayorfa de las empresas es el
de la organizacién plena de la capacidad de su fuerza de trabajo, ademés de la
multiplicacion y diversificacién del conocimiento técnico especifico de cada empresa.
Ello tiene que ver, con los niveles cracientes de capacitacién 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 e! crecimiento y desarrollo de las
empresas en México ha de partir de considerar al factor humano como principal
accion del real incremento de la produccién.(? )

7¢ir. BRICENO, G., “2Esta usted preparado para el futuro?”, in, TRANSEQRMACION, nam. §,
mayo 1992, p.48-49
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Aclualmente, México vive una transformacion econdmica, reflejada en su aperiura

comercial. Para que nuestro pals pueda lograr una insercién exitosa en los mercados
intemmacionales, tendrd 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 situacién y la cada vez mayor compstencia de! extranjero, la industria
mexicana no tiene sino que buscar oplimizar sus recursos, los cuales anteriormente
habian sido mal utilizados o habla creado una estructura organizacional demasiado
pesada para los actuales niveles de competitividad.

Hoy es necesario optimizar los recursos y enfatizar los principios de hacer las cosas
bien a fa primera vez, pudiendo correr el peligro de desaparecer si no se hacer las
adecuaciones correspondientes.

Por esto, la capacitacién y productividad han cobrado especial relevancia debido al
momento econémico por el cual atraviesa nuestro pals, y, por ende, a la importancia
que tiene la capacitacién en el incremento de la productividad de la empresa y la
calidad de los productos mexicanos, al nivel de las industrias del rasto 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 podra colaborar en el incremento de estos
aspectos, por tanto, ei Industrial debe enfocar sus esfuerzos a hacer de sus
trabajadores sus aliados, motivdndolos a trabajar mejor y conscientizandolos en un
objetivo comuin: incremento de la productividad y de la calidad.

El actual presidente de la Republica, Carlos Salinas de Gortari reconoce la
importancia que la capacitacién industrial y la educacién en general, ha cobrado en
estos tiempos. Para constatarlo, a continuacién se cita un fragmento de! discurso que
pronuncié con motivo de la presentacion del Programa para la Modernizacién
Educativa 19891994
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*(...) México habra de servirse do la educacion como palanca firme, como instrumento

del cambio y la transformacién. La educacién tendrd que servir de motor en la
generacién de las nuevas ideas y actitudes acordes con los nuevos tiempos..." (®)

Otro claro ejemplo de la gran importancia que la capacitacion ha adquirido en nuestro
pafs, es e! Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1990-1994, cuyo
objetivo general es “integrar, de una manera ordenada, el muy variado conjunto de
elementos que se consideran indispansables para la realizacién de un esfuerzo
efectivo en la formacion de recursos humanos para su incorporacién a !a actividad
productiva y para el mejoramiento de la productividad en las empresas y en la
economla en general,"(* )

En este mismo documento, se describe brevemente la situacién actual del pais y el
papel de la capacitacién como instrumento primordial para la elevacién de la calidad y
la productividad industriales. A continuacién, 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
econdmicas y sociales. En los umbrales de! siglo XX! los equilibrios del poder en el
mundo estdan cambiando; nuevas potencias se incorporan en el contexto
Internacional; las agrupaciones econdmicas de naciones avanzan en la bisqueda de
nuevos horizontes; el cambio estiuctural, el avance tecnoldgico, las corrientes
comerciales, las formas de la competencia en los mercados mundiales son todos
elementos de una profunda transtormacién.” (%)

“ El Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 reconoce los retos del momento histérico
actual y postula a la modernizacion como una estrategia rectora para transformar
estructuras, impulsar la participacion social, fomentar la competitividad de la
economia, 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 modernizacién

TRIVERD, S., “El fortalecimiento de las dreas de produccién”, in, PEDAGQGIA PARA EL.
ADIESTBAMIENTO, num. 1, enero 1993, p. 31-32

1 SECAETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., Programa Nacional de Capacitacién v Productividad
1990:1994, p xi

" bidem. p. 3
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como la busqueda de un sector ptblico mas eficiente para atender los requerimientos

de la infraestructura econémica y social del desarrollo; una mayor compelitividad del
aparato productivo nacional frente al exterior; un sistema de regulaciones econémicas
que en vez de atrofiar, aliente la actividad econdmica eficiente de los particulares,
elimine inseguridades, permita y fomente la concurrencia de todos en las actividades
produclivas; una mayor y mejor educacion; una mayor y mejor capacitacién de la
fuerza de trabajo..(®)

Si.se incluye a la educacidn y a la capacitacién como instrumentos de cambio, es
precisamente porqus sin ellos, fas personas no estardn preparados para enfrentar ni
asumir responsablemente estos cambios.,

1.2.3 La Capacitacién como_Necesidad Legal

Uno de los més importantes aspectos de fa capacitacién son los lineamientos
normativos. Las leyes mexicanas la consignan en la Conslitucion Politica y en la Ley
Federal del Trabajo, que constituye una de las legislaciones mas avanzadas del
mundo.

En el Articulo 3? Constitucional se habla del derecho de toda persona a ser educada:
‘Todo individuo tiene derecho a recibir educacion...” (7 )

La fraccién V de este Articulo reitera el deber del Estado para promover todo tipo de
educacion necesario para el desarrolio de la Nacién:

“V., Ademds de impartir la educacion preescolar, primaria y secundaria (...), el Estado
promovera y atenderé todos los tipos y modalidades educatives (..) necesarios para el
desarrollo de la Nacién, apoyard la investigacién cientifica y tecnolégica, y alentara el

w

¥ SECRETARIA DE GOBERNACION., Diario Qficial de Ja Federacién, viemos 5 de marzo de 1993, p.2
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fortalecimiento y difusién de nuestra cultura.” (*)

Por otro lado, la Constitucion, en su Articulo 123, Fraccion X1 establece la obligacién
de las empresas -cualquiera que sea su actividad- de proporcionar a sus trabajadores
capacitacion y adiestramiento para el trabajo.(* )

La Ley Federal del Trabajo es la encargada de legislar a la capacitacién, En el Anexo
1 se presenta un cuadro esquematico sobre los aspectos fas importantes en materia
de capacitacién y adiestramiento.

Asl pues, conocemos ya e! papel de la educacidn en la actual industria mexicana,
sabiendo quiénes son sus principales actores, conceptualizando los modos en que
ésta se imparte, el proceso que sigue y los elementos queo en ella entervienen.

Tilem
"SALINAS, A.. ol oL, 0p..&il,
* yid Infra, anexos .



35

Capitulo Hi

El Hombre: Recurso mas Valioso de la Industria

i1 _Elementos que forman una industria

#.1.1 La industria

Como una primera apfoximacion al tema, definiremos a. fa empresa como un “grupo
social en ef que, a través de la administracion de capital y el trabajo, se producen
bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccidn de las necesidades de la
comunidad"(®)

Por la actividad que realizan las empresas, pueden ser de diferentes tipos.
Asf, aquellas cuya actividad primordial es la produccién de blenes y servicios
mediante la fransformacién y/o extraccién de materias primas, son de tipo industrial.

Las industrias a su vez, pueden ser clasificadas de la sigulente manera:

Industrias extractivas
Son aquellas que se dedican a la explotacién 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 pelroleras.

industriag manufactureras

Su actividad es transtormar materias en productos terminados. Se cfasifican a su vez,
en industrias que producen bienes de consumo final, e industrias que producen
bienes de produccién. Las primeras producen bienes que satisfacen directamante fa

*MUNCH, L., gt al., Fundamentos de Administracion, p. 42
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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 satislacen preferentemente la demanda de
las industrias de bienes de consumo final, como podrian ser productoras de papel,
materiales de consiruccion, maquinaria pesada o figera, productos quimicos, etc.

[ ri
Como su nombre lo indica, su funcién es la explotacion de la agricultura y la
ganaderfa.(™)

Sin embargo, sea cual sea la actividad de la empresa, ésta debe contar siempre con
una serie de elementos que actian conjuntamente para obtener una produccion.

Todos estos elementos o recursos tienen gran imporancia para ef logro de los
objetivos de la empresa, y de su adecuado manejo dependera la productividad de
ésta, entendiendo por productividad la relacién entre 1a produccién obtenida y los
recursos utilizados para lograrla” (*)

{1.1.2_Recursos_ industriales

La industria tiene recursos de distinmos tipos, los cuales actGan conjuntamente, a
saber: recursos materiales, técnicos y humanos. A continuacién se explicard cada uno
de ellos,

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

primero, estAn los edificios, lerrenos, instalaciones, maquinaria, equipoes,
instrumentos, herramientas, etc. En el segundo, materias primas, materias auxitiares

"¢lL. lbidem.p. 43
¥ jpidem. p. 54



37
que forman parte del producto, praductos en process, productos terminades, etc.
Los recursos financieros pertenecen a este tipo de bienas, formados por préstamos de
acreedores y proveedores, créditos bancarios o privados, y emisién de valores
(bonos, cédulas, etc.) (7}

R Técni

Son aquellos que sirven como herramlentas e instrumentos auxiliares en la
coordinacidn de los ofros recursos. A saber, diferentes tipos de sistemas, que son “las
relaciones estables en que deban coordinarse las diversas personas y diversas
cosas, o éstas con aquellas (...) son los bienes inmateriales de la empresa.” (*)

Recursos Humanos

“Son el elemento eminentemanta activo en la empresa y, desde luego, el de médxima
dignidad.” (®) De ellos depende el manejo y funcionamiento de los demés recursos,
pues son quienes farman un grupo soclal, y una emprasa es un grupo social es declr,
un conjunto de personas. :

. 2 Los Recursos Humanos

Puesto que nuestro objeto de estudio es la pérscné humana, y especfficamente la
persona adulta en su ambito laboral, pro!undlzatemos en le referents a recursos
humanos. o

Empezaremos por definir a la persona humana, para despuds enfocamos al dmbito
laboral.

7 ¢l lidem, p. 56 R
*REYES PONCE, A., Anmmlﬁltacmn.de_ﬁmmgsas p.73
1)

idem
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[1.2,1 :Quién es la Persona Humana?

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, ¢! fin de la capacitacién,

Persona se define como "substancia individua! de naturaleza racional."(® )

Se dice que es una substancia individual indicando lo singular del género de
substancia. La substancia es por sl misma y no por otros.

Se afade 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 dueiias de sus
actos, y no se limitan a obrar impulsadas, sino que se impulsan a s/ mismas, y las
acciones de éstas son singulares. Por este motivo, los singulares de naturaleza
racional tienen enire las deméas substancias un nombre espocial, que es el de
persona.

Por individuo entendemos lo que es indistinto en si mismo, pero distinto de los demas.
Esto no quiere decir que todo lo individual es persona, sino aquello que tiene
existencia propia, lo que existe en si mismo. Por tanto, utilizamos el término individuo
para relerirnos a 1a persona en cuanto singular, (¥ )

"La persona es un ser que se dirige a sf mismo, puede hacer proyectos y formular
planes para el futuro. Puede refiexionar sobre sus propias acciones y reacciones.”( ® )
De aqui se destacan dos caracteristicas de la persona humana: su capacidad de crear
y su trascendencia.

“KRAMSKY, Carlos., Anlropologfa Filoséfica Tomista, p. 477
Vetr, ibidem, p. 481-484
*CARRENO, A.. Eundamentos.de Sociglogia. p. 109
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Acercandonos mas al campo de la educacién, podemos concebir a la persona

humana como un ser Unico, que por su racionalidad tiene la capacidad de desarrollar
de manera libre y voluntaria sus potencialldades, de acuerdo a sus caracteristicas
Individuales.

1L.2.1.1 _Enfoque Biolégico det Adulto
La Edad Aduita

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 sigulentes periodos:

Infancia. Comprende desde el nacimiento hasta los 11-13 afos.
Adolescencia. Desde los 11-13 hasta los 21 afios.

Edad adulta. Desde los 21 hasta los 65 ajios.

Senectud. Después de los 65 afios.(®)

Esta categorizacion es muy general, pero suficiente péra Identificar la edad adulta, y
nos acerca a definir a la persona adulta como. aquella que ha salido de la
adolescencla, ademas de haber terminado su desarrollo psico-orgdnico.(®)

Cada etapa tiene varias subdivisiones. Aqui nos ocuparemos tinicamente de las de la
odad adulta, siguiendo la periodizacién que D.M. Bromley hace en su obra The
psychology of human ageing:

Comienzos de la edad adulta

Va de los 21 a los 25 aiios, y estd sehalada por el acceso a la madurez legal, es decir,
la mayoria de edad y a la responsabilidad econémica asi como el derecho a la plena
participacién en las actividades adultas. Puede considerarse como el ingreso a la
edad adulta.

*¢ir, LEON, A., Psicopedagegla de los adultes, p. 64
“* ¢l FOULQUIE, Paul., Diccionario de Pedagogia, p. 20
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Mediados de la edad adulta.
Comprende de los 25 a los 40 afios; en ella se consolidan los roles sociales y
profesionales. Se presenta aqui una declinacidn de las funciones fisicas y mentales.
Edad madura
Va de los 40 a los 55 aftos. Se observa aquf el mantenimiento de los roles sociales y
profesionales, la separacion de los hijos, la disminucion de las actividades sexuales.
Contintian declinando las funciones fisicas y mentales.
Edad de) prerretire
55-65 afios. Siguen declinando las funciones fisicas y mentales. Los intereses se
vuelven menos intensos. Es esta el tltimo perfodo de la edad adulta, al cual le siguen
la edad del retiro (después de los 65 afios}, la vejez (después de los 70 afos), y la
ultima enfermedad y muerte Hasta un maximo de 110 afos).(“)

Se dice que en la edad adulta se ilega a la madurez de la persona. Electivamente,
ésta es fruto de la experiencia, pero no puede confundirse con edad, vejez o
antigledad.

Algunas caracteristicas de la persona adulta y que ha alcanzado la madurez son el
tener mayor estabilidad, conciencia mas clara de sl mismo, percepcién practica de los
demas y cristalizacién de una personalidad en cuanto posesién de un sistema
coherente de valores, conceptos, actitudes y opiniones.

A nivel profesional, la persona madura tiene la posibilidad de organizar su vida en
funcién de un objetivo y mantenerse en el camino elegido.

En cuanto a su aprendizaje, las actitudes y los intereses ejercen profunda infiuencia.
Para que se sienta en condiciones para aprender, se requiere que esté dispuesto,
que tenga una idea clara de lo que quiere lograr y que se sienta capaz de enfrentarse
al cambio al que la adquisicion de ese aprendizaje conlieva.

"¢l LEON, A., op, ci,, p. 65
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Caracteristicas_Fislolégicas_del Adulio

Podemos observar que el organismo sufre continuos cambios a medida que avanza la
edad. Estos cambios bioidgicos abarcan la declinacién sensorial, la pérdida de fuerza
muscular, la disminucién de los reflejos, asi como una declinacién general de la
energfa total. Estos cambios acurren gradualmente, pero la mayorfa de los adultos no
lo percibe hasta que alguna experiencia los sefiala abiertamente. Por sjemplo, para
muchos el vigor fisico es un aspecto altamente valorado y el conocimiento de sy
declinacion puedse alterar el concepto que tienen de si mismos.

La disminucién de la agudeza visual puede ser uno de los cambios mds evidentes
observados en el adulto. La agudeza auditiva declina de la misma manera que la
visual, constituyendo ambas una fimitacidn importante para e! aprendizaje.(®)

A padir de los 20 afios de edad la velocidad, en cuanto al ritmo de aprendizaje,
disminuye, es decir, se toma mds lenlo que en afos anteriores, Sin embargo, los
adultos que tiene ocupaciones que exigen una actividad intelectual, tlenden a
conservar durante mayor tiempo su habilidad o aptitud para aprender.

Sl bien es cierto que los cambios fisioldgicos imponen cieras limitaclones, se puede
afinmar que et adulto puede aprender casi fodo lo que quiera, coma lo hublera hecho
en su infancia o juventud, si reconoce su capacidad y pone en juego sus recursos.

Los cambios bio-fisiologicas pueden inducir al adulto a subestimar su capacidad para
aprender o realizar tareas, subestimacion que puede mantfestarse con una
modificacién de sus intereses y de’sus motivaciones,

“ clr PIMIENTA, M.E., oD, cit.
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11,2.1.2 Enfoque Psicoldgico del Adulto

Inteligencia

‘La palabra intelecto viene del latin inter-legere, que significa seleccionar o elegir
entre varios hechos o datos.(*)

Lo que hace el intelecto humano es captar io esencial de las cosas, seleccionando o
distingulendo los aspectos basico de la realidad.

Inteligir es conocer. No todo el tiempo conocemos, por eso, la inteligencia es una
funcion que se tiene siempre, pero se utiliza sélo a veces.

La inteligencia se caracteriza por que astd en potencia de captarlo todo, ademdas de
que inteligir y pensar es proplo y caracteristico del hombre.

El intelecto tiene ciertas funciones u operaciones que son de la misma facuitad
intelectiva; en su conjunto forman su estructura. Son las siguientes:

Memoria. Es [a funcién del intelacto que conserva representaciones de las cosas que
los sentidos captaron anteriormente.

BRazon. Consiste en discurrir de un concepto a ofro 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 de! intelecto: inteligir.

Sindéresis. Habito del intelecto que nos gufa a investigar y juzgar como bueno o malo
lo que estamos inteligiendo.

Conciengia, Operacién que compara nuestro acto presente con algo pasado para
testificar, ligar o acusar. (*)

“efr,, KRAMSKY, Carlos., op, ¢it., p. 489
“cit,, ibidem, 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 en que no podemos pensar sin imagenes
sensibles:“nada hay en el intelecto que no haya pasado por los sentidos."(* )

En la edad adulta hay una declinacién en los sentidos, causada por la serie de
cambios fisiolégicos que la persona sufre. Esto puede afectar la capacidad de
conocimiento.

El objeto dsl intelecto humano es el ente. Todas las cosas son entes, por tanto, todo
puede ser conocido por la inteligencia humana.

Lo que el intelecto capta de los entes u objetos es la esencia. Especificamente, el
objeto del intelecto es la esencia de las cosas.

Ordinariamente se habla de tres operaciones del intelecto humano: la Simple
Aprehensién, el Juicio y el Raclocinio,

La Simple Aprehensién consiste en extraer y captar la esencia de las cosas sin
afirmar nl negar nada sobre ellas. El proceso de abslracclén o aprehension se realiza
en tres etapas: S

- Elaboracién de ‘fantasmas’ o represenlaclone'sysens)priales por parte de los sentidos
externos e intemos. BRI

- Produccion de [a forma inteligible.

- Asimitacién del entendimiento de la esencla 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 afirmacién; la negacidn se reduce a ella.

Cuando el juicio se suspende, entonces se estd en duda.(®)

En el adulto la capacidad itelectual declina, io cual se ve reflejado en la disminucién

* ipigem, p. 302
“¢lr., ikidem, p. 342-357
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del ritmo de aprendizaje. Sin embargo, compensa esta clerta lentitud de asimilacién

con una mayor exigencia en materia de comprensién e integracién de conocimientos
tebricos y practicos,

Yoluntad

A la tendencia despertada por el conocimiento intelectual de un bien se fe llama
Voluntad.

De aqui se deduce que el objeto de la voluntad es ol bien, que en general se define
como algoe apstecible.

Lo primero que ef intelecto capta en las cosas es el ente. De esto se daduce que e!
concepto de ente precede al de bien.

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

La voluntad sélo se orienta al bien, pues es un apetito racional, y todo apetito sélo
tlende 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 acto valuntario procede de un principio intrinseco en la persona con conocimiento
del fin de éste.

Por lo contrario, un acto involuntario es el que no procede positivamente de fa °
voluntad, sino que se realiza causado por violencia, miedo, por mero apetito sensible
0 concupiscencia, o por ignorancia.

La violencia procede de un principio extrinseco sin cooperacién alguna de fo
violentado, es decir, un acto involuntatio por violencla se realiza bajo fa presién de un
agente externo, opuesto a fa propia voluntad.

Cuando se actia con mieda, se produce el acta mixto de voluntario e involuntario, es
decir, en parte se quiere actuar, y en paite no.

Actuar siguiendo sélo los apetitos sensibles le resta voluntariedad al aclo, pues se

'¢lr, ibidem, p. 392
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actua instintivamente, sin razonar, es decir, sin la intervencién de la inteligencia, y

para que un acto sea voluntario, inteligencia y voluntad deben acluar 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 razén 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 auténoma y realista.

Motivacion

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

nos permitird comprender cudles son sus intereses, por qué se lnleresa por algo v
saber c¢6mo orientar sus intereses hacia objetivos que contnbuyan a'su tonnaclén.

En términos generales, motivacién se define como "sl eslado o condlclén que lnduce

a hacer algo” (" } y estd constituida por todos aquellos factorés capaces de’ provocar, .'
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Estos factores pueden ser de tipo biolégico, como pueden ser el hambre, la sed, el

suefio, el acto de respirar, elc. , o factores de tipo psicolégico y atn de tipo social.

Las necesidades pueden considerarse como algo en la persona que la obliga a dirigir
su conducta hacla el logro de incentivos u objetivos que cree que pueden satisfacer
sus necesidades.(®)

“ i, ibidem, p. 397-398
** CHRUDEN, g1 al., Administracion de personal, p. 265
‘¢l ibidem, p. 262
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De modo esquemadtico, puede representarse la dindmica de la motivacidn de la

siguiente manera:

Necesidad Conducta dirigida Incentivo Tensién
" (tensidn)  -e-eeeeeee al objetivo  ceeeereen logrado  -ermeeeene reducida

Aparece una tensién provocada por la necesidad de obtener alguno de los factores
mencionados anteriormente que hace a la conducta dirigirse hacla un objetivo para
satisfacer esa necesidad y al obtenerlo, la tensién inicial se reduce, es decir, la
persona ha satisfecho su necesidad.

Las causas de la motivacidén pueden ser de tipo extemo o interno. Las primeras se
refieren at bien préctico apetecido, 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 heteromotivacién, que va mds alld del acto de motivar en si,
refiriéndose especificamente al acto de mover la conducta de otro. Esta definicién se
acerca mas a nuestro tema de estudio:

“La motivacion (heteromotivacion) se nos prasenta -genéricamente- como la accién de
alguien que dispone a ofro para que qulera algo o adopte determinado
comportamiento, y esta disposicién es un modo en que una persona puede ejercer
sobre la voluntad de otra.” (%)

La accién de influir a otros hacia el bien, mezcla la influencia ejercida con la atraccién

objetiva del bien que ejerce la influencia.

Hemos de recordar que la voluntad no recibe mds influencia que aquella que {e viene
del entendimiento mismo, y en este sentido lo que habria que disponerse seria el
entendimiento para que, a partir de esa disposicién, influyera sobre la voluntad del
ofro.

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

*'¢lr., LLANO, Carlos., El empresario ante la responsabilidad y 1a motivacion, p. 2
* ibidem, p. 12
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“(..) presento al entendimiento ajeno un objeto susceptible de ser querido, para que

este entendimiento ajeno, haciendo propio {al objeto, lo presente a su vez a fa
voluntad como susceptible de quererse.” {7 )

Observamos aqui que, como en todo acto humano, inteligencia y voluntad actGan
conjuntamente.

La motivacién como causa de las acciones de ofra persona, presupone una
concepcion de las relaciones humanas y de los hombres que se relacionan. Es por
esto que antes de tratar el tema de motivacion, deben aclararse conceptos
fundamentales, como los son el concepto de hombre y de libertad, pues de éstos
dependerd la manera en que ésta se ejerza.

Al hablar de motivacién como un acto a través del cual una persona mwueve ia
voluntad de otro, puede surgir el problema de distinguir entre motivacién y
manipulacion.

La diterencia 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 hacla la raclonalidad de la persona a través de la
persuasidn, buscando el beneficio para la propla persona a la que se motiva.(* }

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

manipulada. Sus intereses, aunque diversos, se dirigiran hacla aquellos objetivos que
los conduzcan hacia su plenitud.

Libertad Humana

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

“midem- p. 15
“ibidem, p. 14
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“Se llama libre a! que es dueiio y soberano de sf mismo y de sus actos; (...} liamamos

libre al que es para si mismo y no para otro™®
Tanto libre como libertad son caracteristicas de los actos del hombre que no son
coaccionados.

Para saber si un acto es libre, basta con verificar si la persona tiene fibre arbitrio, que
significa “que el sujeto sea duefo, juez y principio de sus actos, y que se encuentre
exento de coaccidn 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 acto humano, necesariamente
intervienen inteligencia y voluntad.

De esta manera podemos definir la libertad como el dominio de los propios actos,
pues en esto consiste proplamente.

Por otro lado, debemos tener presente que para motivar, debe respetarse la libertad
de la persona, pues ante un estimulo 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 serd un acto libre porque no esta actuando voluntariamente.

“La responsabilidad es una propledad inherente a la persona que tiene dominio o
libertad sobre sus propios actos, y sélo es responsable de aquellos actos sobre los
que tiene dominio.” ()

Ef aduito es responsable de su propia conducta, pues ademds de que sus actos son
libres, los asume y responde por ellos

"KRAMSKY, Carlos., 0p, Cil., p. 444
** ibidem, p. 445
$LLANO, Carlos., op, ¢it., p. 70
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11.2.1.3 Enfoque Soclal del Aduite

Socledad

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

La vida en sociedad es condicion para ia realizacion de las potencialidades humanas.
Por esto, se dice que el hombre tiene una naturaleza triple: fisica, psiquica y social.

Por esto, “et hombre social es el resultado de la insercién de un ser capaz y potencial
entre un conjunto estructurado de individuos socializados que tienen sobre & un
proyecto coherente de socializacion para llevario a una situacién de madurez (...) que
le capacite para la interaccién 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 caracteristicas sociales como lo son el papel de fa
experiencia, los cormpromisos, la percepcidn del tlempo, los cuales influyen en su
formacién.

La idea de compromiso se incrementa y acumula para el adulto; por ejemplo, en el
campo ocupacional, estaria vinculado primero con el trabajo mismo, después con ios
comparieros, 1a institucién para la que labora y los conocimientos de los servicios que
realiza. En forma similar, los compromisos pueden ser extensivos a las asoclaciones
politicas, civiles, grupos de intereses especiales, comunidad, etc.

En cuanto a la percepcién del tiempo, hay una gran evidencia de que al rededor de
los 30 afios, la persona empieza a darse cuenta de que el tiempo no es ilimitado y que
conforme pasa, su limite de ocupaciones con respecto al trabajo, ta familia y otras
areas del trabajo se reducen. (*)

WCARRENO, Pablo., op, cit,, p.118
'eir,, PIMIENTA, Ma. Eugenia., 0p, ¢it,
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Los compromisos se relaclonan con las actividades y los objetos que son importantes

o valiosos para la persona, por tanto, en los que fijara sus intereses. esto debe tenerlo
presente el educador, pues recordemos que la persona adulta puede pensar que ya
no esld en edad para aprender y adoptar una postura pecimista. Hay que hacerle ver
" que como el tiempo no es ilimitado, debe aprovecharlo continuando con su formacién.

Jrabajo Humano

En toda sociedad y bajo cualquier cultura conocida existen individuos que se asocian
y comparten su actividad, de acuerdo con sus posibilidades personales, para lograr
juntos objetivos comunes.

Sin el trabajo colective, con una organizacion, una autoridad, unas normas y unos
objetivos no seria posible concebir el mundo en que vivimos.

El grupo de trabajo constituye un medio normal de relacién y de intereses donde la
persona humana ha visto desde siempre su tnica posibilidad para fa satisfaccién de
sus necesidades.

El trabajo se presenta a la sociedad como una condicién bioldgica de su existencia
social, olvidando su caracter de actividad humana que transforma y perfecciona en
servicio del hombre,

En sentido estricto, el trabajo es una actividad propia del hombre, pues procede de
una accian libre.

Por tanto, podemos definir al trabajo como un proceso de 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 realizacién. Esto implica la
prestacion de un mejor servicio a la sociedad, especialmente a los seres humanos
que son destinatarios (directos o indirectos ) de ese servicio. ()

De esta definicién podemos extraer varias caracteristicas del trabajo humano:

* ¢l OTERO, Oliveros,, Educacién para el trabajo, p. 46
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Es un proceso. No son acciones aisladas ni esporadicas. Lo cual supone un proyecto

y su realizacidn, y por consiguiente, el uso de la razén,

De esta caracteristica se desprende que es una actividad mixta en la cual no
interviene solamente el espiritu no sélo lo material, sino ambas: la primera mueve al
hombre a actuar, y la segunda materializa esta actividad humana.

Una segunda caracteristica es que el trabajo es accién forzada porque “sin esfuerzo

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

fatiga.” (* )

Es de aqui que fa palabra trabajo toma su nombre, pues otimoldgicamente proviene
. del griego /abeo, que significa tambalearse o vacilar bajo un gran peso.(®)

El trabajo es ademads, 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 econémico.

Como siguiente caracleristica del trabajo , tenemos la realizacién, 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 s movido por sus motivaciones hacla fines u objetivos que
pueden ser inmediatos o remotos. Cuando los logra, se dice que encuentra
realizacion personal, la cual se reflgja tanto en su trabajo como en la sociedad.

El trabajo es un servicio, pero no es un-servicio cualquiera, sinc el mejor servicio,
pues al realizarlo, la persona es responsable de estar dispuesto a sacrificar
lucimientos, presligios superficiales, etc., a la prestacion del mejor servicio.

Es un servicio social porque estd destinado a que los que nos rodean, ya sea de
manera préxima o lejana. Hallamos aquf la respuesta al por qué la persona tiene
responsabilidad de realizar su labor de la mejor forma posible.

*'ipidem. p. 47
*¢lr,, REYES PONCE, A., 0D, GiL, 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 base en su trabajo, en la rareza de
sus aptitudes y en el valor soclal de su funcién, En nuestra sociedad, el rol que se
" ejerce en el grupo de trabajo constituye el rol principal, influye en fos otros roles y muy
directamente induce al status soclal,(*)

Sin embargo, este valor social corresponde en cada caso, a la obra {como una obra
en funcidn de fa comunldéd), y no a la profesién concreta en cuanto tal, No es, por
tanto, una profesion determinada la que da al hombre la posibilidad de realizarse. En
este sentido, podemos declr glie ninguna profesién hace al hombre feliz. Es clerto que
muchas personas creen que hublesen podido realizarse ejerciendo otra profesién u
oficio, al expresarse asi, estdn tergiversando el verdadero sentido de! trabajo
profesional y se engaﬁan a sf mismas, pues cuando la profesion concreta que ejerce
una persona no'le produce un sentimiento de satisfaccién, no debe culparse a la
proleslén, sino al hombre mismo.(* ) Lo importants no es la profesion, sino el modo
como se ejerce.

2.2 _Clasificacidn do los Recursos Humanos

Teniendo ya una definicién de persona humana, nos enfocaremos al &mbito industrial.
El hombre es el elemeto mas valioso de la empresa por ser el de mayor dignidad y por
tanto, superior a los recursos técnicos y a los materiales, ademdas de tener la
capacidad de manejarlos y perfeccionarlos.

Una manera de clasificar a las empresas por su tamafio es la cantidad de personal
empleado. Segun este cmerlo la micro empresa es aquella en la que laboran x
nimero de personas, la empresa pequeiia la que tiene menos de 250 empleados, la
mediana es la que'hene entre 250 y 1000 trabajadores, y una empresa grande se

i Cir., GARNENO, Pabio., 0B.lL. p. 168
* ¢fr., FRANKL, Victor., Psicoandlisis y Existencialisme, p. 171-172
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12,2 Clasificacién_de los Recursos Humanos

Tenlendo ya una definicién de persona humana, nos enfocaremos al émbito industrial.
El hombre es el elemeto mas valioso de la empresa por ser el de mayor dignidad y por
tanto, superior a los recursos técnicos y a los materiales, ademds de tener la
capacidad de manejarlos y perfeccionarlos.
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empleado. Segtin este critorio, la micro empresa es aquella en la que laboran x
nimero do personas, la empresa pequeia la que tiene menos de 250 empleados, la
mediana es la que tiene entre 250 y 1000 trabajadores, y una empresa grande se

*l¢elr,, CARRENO, Pablo., gg. cit.. p. 168
*¢lr,, FRANKL, Victor. Psicoapdlisis.y. Existencialismo, p. 171-172
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compene de méds de 1000 empleados.(®)

Los recursos humanos ﬂenen un smﬁn da caracten'st 'as dadas por Ia individualidad
de la persona humana -
Arlas Galicia enlista cinco que engloba

conslderarse en capacnaclén lndus fal:

'sbe&:toys;gimportan(es que deben

habmdades. etc.
prestar su traba]

- Las actlvidades d N volumarias.’ y su eﬂcacia depende dé quve‘zlosr -
ob]e!(vos organizaclon
considere: valiosos para ella

empresa asegur

is 'a.’ Asf no por el hecho de existir un. conlralo. la-
lor esfuerzo de sus trabajadores : :

-lLas expenenclas,

im ntos, habmdades. eic son lntangibles y se manlﬂestan a, .
través del com ortar 5 ) p

individualidad de la persona, ("‘)

i, SECRETARIADEL THABAJQ v PREVissON soclAL,ﬂmmmaﬂawumcauaman S
Productividad_1990-1994, p. 45 i
*cf, idem, p. 25 -

s coincldan con los personates. es decir, que la persona los .- -
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En esta caracterizacién se reconoce a la persona como un ser Unico e Irrepetible,

dotado de inteligencia y voluntad, por tanto, un ser libre, capaz de desarrollar sus -
capacidades. e

Ademas de la actividad humana, hay factores que dan diversas m dalldades a'esa
actividad, como lo son conocimientos, experlencla motlvacion. Intereses’
vocacionales, actitudes, aptltudes, habllldades potenclalld ‘des, salud, etg, -

Directores.- Fnjan objetlvos estraleglas y polﬂlcas, aprueban los planes més generales‘
y revisan los resultados finales.
Ejecutivos.- Ponen en ejecucion las disposlciones de Ios dlrectlvos.
administrativa, : S
Técnicos.- Efecttan nuevos disefios de produclos slste as admlnlslrallvos métodos,
controles, etc.
Supervisores.- Vigilan el cumplimiento exaclo de las achvld des.
Oficinistas.- Su actividad es intelectual y de serviclo. -
Obreros.- Su trabajo es predominantemente manual. Se clasmcan en callficados y no
calificados. Los primeros tienen conocimientos y experlencla prev:a para desarrollar
su labor. Los segundos carecen de conommlenlos y expenenqiai previqs. (")

su ﬁmclén‘es -

Una vez clasificados los recursos humanos segun la acﬂvldad que desempenan
dentro de la empresa, tenemos ya contextualizado al seclor obrero, en tomo al cua| se -
desarrollara el andlisis de nuestro lema. ST REERe :

*'¢li., MUNCH, L., etal, op. €L, p. 56
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L3 €| _Sector Obrero

Distinguiendo asf las diferentes actividades que las personas realizan dentro de una
industria, podemos referimnos especificamente a algtn sector. En este caso, el andlisis
se enfocard al sector obrero por constiluir Ia plataforma de una industria y porque de
ellos depende directamente la calidad y la productividad.

Por ofro lado, a veces se descuida a este seclor por ser el Uitimo dentro de la jerarquia
organizacional. Se olvida que todas las persanas tenemos las mismas capacidades y
que dentro de cualquier grupo soclial, en este caso una empresa, necesariamente hay
diferentes funciones que tiensn el mismo valor-y dignidad, pues lo que hace que esa
funcién o trabajo sea valiosa no es la labor en si, sino la manera en que se realiza.

Se olvida que son personas con necesldades, mollvaclones y expectativas de vida
especificas.

Las motivaciones para el trabajo del obrero mexicano son mantener a fa familia, tener
dinero, salisfacer asplracuonas od | ] oé hl]os y tener un medio de vida para
comer y vivir. ()
Estas molivaciones que son en pane de tipo allllatlvo, es decir, que tratan de satisfacer
las necesidades de Ios hij' s Y. famillares responde a un manera especifica de valores,
actitudes y conductas asf como de perc»blr la realidad.

Dentro. de los males que a(oclan al obrero mexicano, podemos mencicnar Ios
siguientes:

Despitfarro

Es un problema tanto de tipo econémlco como de hébltos._ Cuando el trabajador'

recibe salarios elevados, si carece de. buenos hébitos. no:sabe hacer buen uso, del» o

dinero que gana. La falta de un plan economlco ‘asf;como del h'bllo del ahorro‘ :
pueden causar este mal. :

*¢iL.. ALDUNCIN, E., Los valores de los mexicano:




56
En ocasiones, el trabajador bebe et dla que reclbe sus honorarlos aunque otros lo
hacen casli siempre. E
Los trabajadores deben adquirir la conciencla e.su (uerza ¥ superloridad para
imponer en su medio la sobriedad.

Educacién .
E! bajo nive! de escolaridad es una Iim ta .para’ el obrero Recordemos que en
México, el nivel de escolaridad es de cuano fio de primarla

Este mal es manifestado por una aparente carencla de asp!raclones de meloramlemo

En la industria encontramos dos ﬂpo
y los que carecen de
principlanles al lado d

en su obra Educaclén Obrera y Formaclén

Guilles Hermet.y José, :
roceso’ ensenanza aprendlza]e de. esta clase -

Sindical en México,’ describen: el

"I, ALVAREZ, O., La Cugsilon socialer Qﬂ_gmauajo. b 2i22is
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trabajadora en nueslro pals. (®)

Conciben a fa educacidn obrera como el conjunto: de los procesos de estudio
vinculado a la labor, inspirados en una preoci[pacién de objetividad, involucrando a
los trabajadores comprometidos para formarse, con el fin de incrementar su capacidad -
individual y contribulr a fa promocién colectiva del mundo obrera.

Los contenidos incluides en  sus: abtivldédes fo'rmativas son un conjunte de
conocimientos requeridos por los trabajadores para incrementar su etlcacla y ubicarse
mejor con los conacimientos de causa dentro de una visién global.- - : ‘
Estos contenidos abarcan Ias«;plano:. sindlcal econémico. pohﬁco y: sacial

continuacion se explicard” breve ente’ cada uno de elfos, enustando 1ambién algunos'
de los temas abarcados encada plﬁno : el : e

Plano sindical ] ;
Prepara a los dmgen!es y a Ios m!embros para el mesor cumplimiento de sus daberas. )
Temas: . . Quées ol sindicalo : SR

Segurldad sécial :

Plano econdmico e o .
Estudio y ditusidn de Ionnulas y planteamientas de problemas de este tfpo.
Temas: Salarios. o EREERE
Carestia de vida, G e
Vivienda y vestido - E S
Importancia y alcance de los fenémenos econémlcos y ta:
participacion de la clase obrera,’

"Gl FERNET, G, £LaL. EQUiacién Obrera y Fomacidn Sindleal en México. p 58-109
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Plano politico
Participacién consciente y entusiasta en la vida politica del pais.
Temas: Orientacién
Capacitacién para educar otros sectores del pais en esta
actividad

Plano social
Relaciones con la comunidad y tareas de salud y blenestar soclal,”
Temas: Orientaclones para participar en actividades de me]oramlemo
de las condiciones de vida del pueblo.’ - e
Orientacién para colaborar en campanas po!
de alimentacién, vnvlenda elc.”:
- Propugna por intensnllcar campanas de alfabetizacion

' a]orqs cc'mdiclones

Dentro de los eventos de. formacién obrera en Méxlco. podemos enllslar Ios

sigulentes:

-Educacién obrera
-Geslién General
-Cursos especlalizados
-Cultura General
-Cultural y Sindical

- Diplomados

De los resultados obtenidos en una investigacién acerca de los éventos de formacién
obrera, realizada por Hermet y Macfas para Ia elaboracién de su- obra citada.
sobresalen los siguientes aspectos: ‘
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Los trabajadores no sienten la necesidad de formarse antes de haber aslslldo al

primer evento, esto es, su primera paricipacién les muestra un horlzonle tan ampllo
que les despierta nuevos intereses. B .
Las necesidades de formaci6n de los obreros se orientan al rededor de tres ejes,

El Derecho. La Ley Federal de Trabajo es un documento apreciado por los
trabajadores.

Movimiento Obrero. L.as necesidades de formacion abarcan la organlzacién interna de
esta clase trabajadora su ideologia y funciones sociales. :

Expresion. Conocer instrumentos de comunicacidn que les permlla sentir sagundad y
confianza. -

Los eventos de formacién obrera no llenan las necesldades sentidas. :sino que lasy" )
aumentan en tres sentidos: & ‘
- Refuerzan aquellas necesidades que eslaban def nldas :
- Despiertan los deseos de conocimiento en todos los campo S
- Las necesidades en el dmbilo laboral 58’ am 'lfan a los ,compar la‘familia, Ia -
socledad y al pals. : : o

Los puntos amerlores se traduce ven‘deseos defsaber lener fnaydr 'z:u'ltura,"
comprensién de uno mlsmo y de los emds; - de su organlzaclén y del mundo dentro
de un entrelazamlento de lo'indi idual y oclal [ colectlvo o

escubrld que es casl ausenle entre las -
frecuenles emre Ias demandas posterlores ala

En cuanto a Ia formacién espec
demandas inlclales. y me
formacién.: i
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Los efectos de los eventos de formacién obrera descublertos por los autores citados

son los siguientes:

Conciencia de clase y de organizacion

Uno de los trabajadores enlravistados para esta investigacién alirmé lo siguiente:
"Nos ensefian una retmembranza y nos van creando conciencia de clase, comenzado
por una concientizacién personal para luego poder hacer fo mismo con mis
compaiieros, pues sin un objetivo comun, los esfuerzos de diluyen.”

Beneficios organizacionales .
Los obreros estudiados consideraron que su formacion es indispensable en aspectos
generales y técnicos que les permiten obtener benslicios organizacionales.

Considerando estos aspectos de la educacién obrera, pademos definir sus principales
abjetivos: - :

- Mejorar la capacidad cultural det 1rabalador :

- Despertar en el Irabajador el espiritu de constan(e invesligaclén y anhelo de’
superacién.

- Facilitarle su adaptacidn a los cambios que la modermzacién exlga dla a dfa;-

- Orlentar a los trabajadores que aspiran a su mejoramlanto cullural y sindical

- Conocer su sentldo de responsabilidad, g [

- Mejorar su sentido de responsabilidad.

- Hacer del trabajador un buen ciudadano.
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1L3.1_Motivacion_en el Trabajo

La motivacién es lo que induce a una persona a hacer algo.

Se habla de motivacién en el trabajo cuando se reconoce que, a menos que las
personas estén motivadas para hacer suficiente uso de su potencial, pueden no
alcanzar el nivel de desempefio que se desea de ellos. Es decir, motivar a los
trabajadores es guiarlos para que liberen su potencial en la forma mas efectiva,
permiliendo asl que descubran los objetivos deseados de la organizacién y las
necesidades de los trabajadores. Busca que los empleados pongan empefo en la
realizacién de las actividades organizacionales, permitiendo asf satisfacer sus
necesidades por medio de esa colaboracién.

A continuacién estudiaremos las teorias motivacionales de Maslow y de Herzberg por
ser las que mas se adecuan a este andlisis.

Jderarqufa de las Necesidades Humanas_de Maslow

Las motivaciones de los trabajadores pueden clasificarse de diferentes maneras.
Maslow ha analizado el poder motivacional de muchas necesidades humanas
jerarquizandolas de la siguiente forma:

- Necesidades Fisioldgicas

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, elc.

Si no se tiene este estado de equilibrio, un trabajador no puede desempeiar
adecuadamente sus labores.

~ Necesidades de Seguridad

Incluyen las necesidades de seguridad tanto en el sentido fisico como en ‘el
psicolégico. La necesidad de ser protegido de riesgos externos 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 atencién y actividad social es una de las principales necesidades
dentro de esta categoria. Un individuo desea relaciones afectuosas con las personas
en general y desea contar con un sitio respetable en su grupo.

Esta necesidad se puede satisfacer el e grupo de trabajo, porque ademds de ser el
grupo de trabajo del (obrero) empleado, por lo general es su grupo social, pues con él
pasa gran parte del dia, y las relaciones con los demas miembros de su grupo,
repercuten en su productividad,

- Necesidad de Estimacion

Incluye el deseo de autorrespeto, de poder, de logros, de suficiencia, de sabidurfa y
competencia, de confianza, de independencia y libertad, deseo de obtener reputacién,
prestigio, respeto y estimacion con otras personas.

La capacitacion 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 asfi respeto y estimacion de ofras personas, Ademds, éste puede ser un buen
argumento para persuadir a los trabajadores de que se capaciten.

- Necesidad de Autorrealizacion

Se refiere al deseo que siente el hombre de autocumplimiento, o sea, la tendencia a
estar actualizado con respecto a lo que ¢! es potencialmente. Lo que un hombre
puede ser, debe ser. Esta tendencia puede ser considerada como el deseo de ser
mas de lo que es, de convertirse en todo lo que es capaz de convertirse. ( )

Un obrero puede ser el mejor al realizar su trabajo, puede producir sin defectos, tener
deseos de superacién: 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

" ¢lr., CHRUDEN, H.. el al,, op. <il., p. 265
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consclentes, olras son mconscienles, y ambas actGan conjuntavnsn(e moviendo 2}
motivando a la persona. :
A continuacidn, presentamos la teoria motivacional de Herzberg.

Jeoria_Motivacicn / Higlene

Herzberg, autor de esta teoria, afirma que las personas se sienten satistechas en su
trabajo debido a factores intrinsecos del trabajo como el logro, reconacimiento, la
naturaleza def trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento. a estas fuentes de
motivacidn se les llamé motivadores, puesto que suelen ser indispensables para
conseguir importantes mejorias en la realizacion det trabajo.

Cuando los empleados se sienten insatisfechos con su trabajo, es debido a factores
externos, aunque relacionados con éste, entre los que encontramos las politicas de la
companfa y su administracion, ta supervisién, la relacién con el supervisor, las
condiciones de irabajo, el sueldo, las relaciones con los compaiieros de trabajo, la
vida personal y la seguridad. A estas fuentes de insatisfaccién Herzberg las llamé
factores de higiene o de mantenimiento porque constituyen el ambiente de traba]‘o Y.
porque conservarios en buen orden parece ser necesario para evitar descontentos:
capaces de disminuir ef desempefio durante fa jornada laboral. (%) ‘
De acuerdo a esto, la satisfaccion e insatislaccién no son polos opuestos, slno que se S
encuentran en dos dimensiones individuales. T ‘
Esto puede explicarse mas claramente con la escala dual, donde’ satisfacclon o
insatisfaccion tiene sus propios parametros, a diferencia de lo que lradlclonalmenle se
estipulaba con una escala monodimensional, donde satls!accién era f
como lo opuesto a satisfaccion. De manera grafica, ésto puede repesentar.,e do' la’f
sigulente forma:

gl HAMPTON, O,, op, Cit., p. 442
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ESCALA MONODIMENSIONAL
L. L N
] ) |
Insatistaccion 0 Satistaccién

ESCALA BIDIMENSIONAL

Escala de la Satistaccion
1 }
|

No Satisfaccidon 0 Satisfaccion

—fer

Escala de la Insatistaccion

L | |
. I l

Insatistaccién No Satisfaccidn

(=1

Fuente: ARIAS GALICIA, £ Adminisiracidn de Perscnal, p, 73

Asf pues, los motivadores no aumentan mejorando los lactores de higiene, pero si se
busca mejorar ia motivacidn y el desempefio mas alld del nivet de un dia normal de
trabajo, es preciso que se enriquezca el trabajo propiamente dicho. Se debe
incrementar la capacidad de generar sentimientos mas fuertes de responsabilidad,
reconocimiento y progreso.
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Teniendo estas dos teorias motivacionales, a continuacién se presenta un cuadro

comparativo que nos ayudard a tener una visién global de las necesidades que
mueven a las personas en cuanto a su trabajo:

Categoriasg de Maslow Factores de Herzberg
(Jerarquia) {Jerarqufa implicita)
\
Necesidades fisiologicas Condiciones de trabajo
Necesidades de seguridad Salarios y beneficios
(materiales) Motiva-
dores de
Necesidades de seguridad Supervisién Higiene
(Iimpersonales) :
Necesidades de afiliacién, Comparieros de trabajo
amor y necesidades sociales
Necesidades de autoestima Reconocimiento
(retroalimentacion por los demds)
Autoestima N
(actividades que se conforman Responsabilidad {!e pfogra;o
a sf mismas) L J
Autorrealizacion Interés del trabajo’

Fuento: HAMPTON, D., Administtacidn, p.444
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Para motivar a un grupo de trabajadores, en este caso obreros, hay dos movimientos
que deben realizarse. E) primero es [a continua aclaracién de lo que es importante
para uno, de conocer los objetivos y necesidades especificas de este grupo de
trabajo.

El segundo es el continuo estudio o aprendizaje de cdmo ver la realidad mas
claramente, pues cuando se yuxtapone ia vision de la persona (sus pensamientos, lo
que hay en su mente) con la clara imagen de la realidad, se genera una Tensidn
Creativa , que es una fuerza causada por la tendencia natural de tensidn para buscar
resoluciones, ejercitdndose asi fa creatividad de todos y cada uno do los obreros,
favoreciéndose asi la productividad de la empresa y el desarroilo de cada persona. %

El trabajador no se motiva sdlo con estimulos tangibles, sino también con cuestiones
de tipo psicoldgico y social. Si todos estos estimulos son considerados, se astard mas
cerca de lograr producir satisfaccion en la persona.

Dentro de los aspectos que intervienen en la motivacién de trabajadores, podemos
anolar los siguientes:

-Salario

Un sistema efectivo de motivar al personal es mejorarlo econémicamente mediante
mayores sueldos y prestaciones, pues es necesidad de casi todos (o todos) mejorar
en este aspecto. Sin embargo, una mejorfa en la retribucién econémica debe ir
acompanada de una mejor actitud, un mejor ritmo de trabajo, mayor eficiencia, etc.
Esto debe tenerlo presente e} trabajador.

- Incentivos, premios y otros estimulos

La realizacién de un trabajo de calidad debe tener un reconocimiento por parte del
empresario. Estos diferentes estimulos producen satisfaccién y son motivo de orgullo
para el trabajador.

Para que tengan éxito, éstos deben ser blen estudiados y administrados.

" ¢l SENGE, P., The filth Qiscipline, p. 142
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- Posicién en la empresa
Consiste en que el empresario permita que su personal clave parlicipe en la empresa;
que ambos actden conjuntamente, buscando asi 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 imporante de
motivacion.

- Capacitacion

Todo tipo de actividades que contribuyen a la superacion de! individuo, que le ayuden
a perfeccionar su desempefio, constituyen un importante motivador. Por otro lado, el
trabajador se siente apoyado por pare de la empresa y al capacitarse, aumentara su
seguridad en la ejecucion de sus labores,

- Interés por el trabajo mismo

Cuando existe afinidad entre la persona y ef cargo que desempeiia, el trabajo se
convierte en un reto interesante que estimula al trabajador a desarrollar su polehcial' :
creativo, ademds de ser la oportunidad para que ésle se perfeccione en su oficio, ;. L

- Relaciones humanas
Ef trato afable y la comunicacién propiclan un buen ambiente de traba]o y Ia
motivacién de los trabajadores. ()

De esta forma apreciamos que desde una perspecllva empresarlal motlvar se define
como la originacién, es declr, al acto de causar un determinado ‘comportamiento. Se
trata de motivar la voluntad de otro para que q i algo 2

Reyes Carrasco(*) distingue ires tipOs dq motivacién Iéborél:

"* gft. HUERTA, J., elal.. Manelo_de.ﬁmional p. 52-54 :
* Licenciado en Pslcologla. P ), capacitacion y Desarrollo Industrial, e
instructor .
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- Motivacién de logro.- Es la toma de responsabilidad personal en la realizacion del

individuo, del grupo, y de la organizacién en donde quiera
que éste se encuentre.

- Motivacién de poder personal.- Es el uso y aprovechamiento de la posicidn del
individuo para su bienestar personal; cuando esta
fuerza se usa para beneficio de los demds, le
llamamos poder socializado, '

- Motivacién afiliativa.- Es aquella en la que el afecto y ia relacion humana son lo
basico. (*)

La motivacién de logro se refiere al sentido de responsabilidad que la persona
adquiere en cuanto a la realizacion de su trabajo. Esto va mds alla de su centro
laboral, pues si una persona es responsable en su trabajo, ésto se refleja en su
ambiente familiar y social.

La motivacién de poder personal puede interpretarse como la manera en que el
puesto que el trabajador ocupa, o la actividad que ésta realiza ofrece seguridad, que
contribuye al blenestar de la persona, motivdndola asl para que realice mejor su
trabajo.

Una segunda Interpretacién de poder personal pueds ser cuando se toma como
sindnimo de facultad o capacidad para realizar algo. Si la persona sabe que puede,
es decir, que tiene capacidad, para ejecutar su trabajo, lo aprovechara para hacerlo
mejor, se sentird 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 demas cuando se comparte con los comparieros de trabajo.

El poder socializado puede ser cuando varios individuos tienen y comparten este
poder o capacidad, uniéndolo y enfocdndolo todos hacia una misma direccién.

Motivacién afiliativa es aquella que se dirige a la afectividad de la persona, a su
relacién con las personas que lo rodean en su trabajo.

7 clr., REYES CARRASCO, S., * La motivacion de logro, poder y afillacion en México y Venezuela®,
_in, PEDAGOGIA PAHA EL ADIE . ARMO, Vol. VI, nim. 23, abrilfjunio 1976, p. 47-57
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Resistencia_al cambig

Las condiciones dentro y fuera de las organizaciones cambian constaniementa. En ef
interior de las industrias, los empleados lambién camblan para adaptarse a las
nuevas condiclones del medio.

Condiciones como los avances tecnolégicos, las normas gubernamentales, las
fluctuaciones de los mercados, y los derechos y preferencias de los empleados
obligan a las empresas a realizar una transicién interna. .

Lo que se modifica puede ser el equipo o los métodos de trabajo, las reglas, la
estructura organizacional, las practicas de control, los patrones de fa comunicacién
interpersonal, el disefio de! trabajo, las técnicas de planeacién y muches otros
aspectos de la empresa.

Un cambio organizacional necesarlamente sigue un proceso. Sj el trabajador, en este
caso obrero, interviene desde la plahsacién del cambio, si tiene fa opertunidad de
expresar su opinién, y sienle que el cambio, ademds.de beneficlar a la empresa va a
mejorar su labor, aumentando su satls(acclén. su segurldad y sy eliclencia tendrd un
mejor desempeiio de su tarea. : :
La paticipacidn del trabajador en la planeaclén de'
identifiqgue con las metas propias.de la empresa y q‘ :
persaonales en los adalantos logrados en la productivld
Mads que of grado de participacién directa, import
pueds ser de torma directa o a través de represén(ia‘cione

ntervenir, que

Sin embargo, existen varias causas por las que o_r':;’zuede resistirse al
cambio, entre las que destacan: : :
- Infereses personales, por ejemplo, conservar el nivel de autaridad, poder,
jerarquia, etc. L
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- Malos entendidos y talta de confianza.

- Valoraciones diferentes, que es cuando el cambio de puestos para unos cuantos
hace que los demas se desmoralicen y se resistan a cambiar.

- Poca tolerancia al cambio. A veces el cambio constituye una amenaza en contra de
los hdbitos 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 interaccion activa. { )

{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 posicién en una forma mds convincente para los otros que para si
mismo.

Cuando suceda ésto, sera recomendable apreciar la posibilidad de que las
objeciones expresadas contra el cambio encubran ofras objeciones menos
convincentes que nos ponen alenta para explorar més a fondo el motivo que origina la
resistencia y descubrir asf las ventajas y .desvenla]as de! cambio propuesto.

Hay que tener presente que un camblo “requ(ere de cada persona un proceso de
reflexién y asimilacion,” ( 7 ) Por més sencillo. que sea, un reordenamiento suele
encontrar resistencia natural, antes de renexlonarlo y asimilarlo,

"*¢lr., ibidem, p. 578-579
' SANCHE, P., Bentabilidad integral para Empresarios, p. 68
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Frustracién

No siempre puede lograrse la satisfaccion de todas nuestras necesidades. Cuando
ésto suceds, puede caerse en un estado de inconformidad y tensidn que interfisre
con el desempenio del trabajo y la habilidad para laborar en armonfa con quienes nos
rodean.

Cuando la persona se topa con una barrera para la consecucién de un objetivo o la
satisfacciéon de una necesidad, se crea una situacién frustrante que tiene como
resultado que Ia tensién inicial, creada por la necesidad, persista o se haga mas
fuerte.

Estas barreras u obstdculos pueden ser externos o' internos. Las primeras se
encuentran, en muchos trabajadores, en forma de discriminaciones, supervisores
hostiles, trabajos monétonos, condiciones de traba]o desagradables, inseguridad
econdmica, efc. (™)

Podemos comparar las barreras externas con los Faclores de Higiene o
Mantenimiento que Herzberg mane]a en sii teoria mollvaclonal ( )

Los malos hdbitos y la personalidad o actitu adeduada para un trabajo en
particular.son algunas de las posibles: barréras lnternas que pueden frustrar al
empleado. -
Las causas de una mala actitud para el traba)o puede tener diversos origenes, pero
en general, podemos atribuirlo a una falta de motivacién del empleado, pues lo mas
seguro es que no actue correctamente por no estar persuadido, por no haber
interiorizado, o no haber encontrado sentido al trabajo.

Dos reacciones comunes ante la frustracién 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; 6 2) dedicarse a una conducta mal

"efr., HAMPTON, D., gp.cit.. p. 275
"* yid supra, p.
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adaptada, por ejemplo, la agresién. (®)

La manera en que el educador puede ayudar al trabajador que actia asf ante a-su
frustracién es orientandolo para que halle un objetivo allernativo de acuerdo a sus
capacidades y aptitudes, haciéndole ver éstas, tratando asi de elevar su auvlcestima y
ovitar que desvie su comportamiento hacia una conducta mal adaptada. Aqul el
educador acttia como orientador o guia.

11.3.2_ Actitud

Comencemos por saber lo qus significa Actitud, retomando fa definicién de Thurstone,
quien dice que es el grado de aleclo positivo o negativo asociade a un objote
psicolégico, entendiendo por éste cualquier simbolo, frase, lema, Institucién, ideal,
parsona, o idea acerca de la cual la gente pueda diferir con respecto al afacto pasitivo
o negativo asociado a ese objeto, es decir, emite una opinion. { "}

Opinién es una suposicidn sobre alguna infermacién que recibimos del medio; es una
interpretacién sin suficiente comprobacién, y por diferir de una persona a otra, son
subjetivas y poco consistentes. ( *}

La actitud recibe influencia de una emocién,}que es "ol proceso mediante el cual una
persona conflera a un contenido psiquico cualquiera (...) un valor que lo hace
aceptable o rechazable” { ™), es decir, . ta embpién puede ser positiva o negativa,

Al modilicar tas actitudes de un trabajador, se intenta persuadir a esa persona para
que adquiera emociones positivas hacla objetos psicol6gicos especificos, por
ejemplo, la eficiencia laboral. ‘

¢l ibidem, p. 276

“ ¢, GUDINO, A, "Actitudes ante la capacitacién® , o, PEDAGOGIA PARA EL ADIESTRAMIENTQ,
ARMO, nam. 11, vol. i, absitjunio 1973, p, 65-80

* cfr. ARIAS GALICIA, £, oo, cit,, p. 108

“idem
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Para conseguir esto basta con reforzar las conductas que tiendan a mejorar los
procedimientos, aumentar los conocimientos y delimitar fines y medios para lograrios.
Uno do los medios mas efectivos y bien estructurados para lograr esto, que ademds
contribuye al desarrollc de fa empresa, de la persona que en efla trabaja y por tanto,
de la socledad, es la Capacitacién, pues a iraveés de ella pueden lograrse estos
objetivos de manera sistemalica, planeando las relaciones humanas y ofreciendo a
todos la oportunidad de adquirir patrones de conducta apropiados, que reforzan al
individuo y lo hacen sentirse satisfecho de s/ mismo y de sus posibilidades de ser util,
por humiide que sea su empleo.

Por medio de la capacitacion, el obrero aprende a reforzar sus conductas sociales y
lograr el apoyo necesario de sus compaineros para:eXpresar su creatividad, que no
podria expresar si no lograra la atencién de los demés ni satisfacer sus necesidados
de aceptacion, autoestima y de reconoclmlento. i

Cuando un trabajador asiste a un, curso de capacltaclén. generalmente se hace
preguntas como:

- ¢Va a ser muy dificil este curso? :
- ¢ Vale la pena que me ponga a estudiar otra véz?

- ¢ Este curso sera divertido, o me voy a aburrir? l

« ¢ Qué necesidad tengo de andar en estas cosas?

- ¢Por qué me habrdn escogido a mi para este curso? ( My

La respuesta de cada empleado a estas pregunlas perrmte conocer las actitudes de
dstos ante la capacitacion, con lo que se logrard su 6pnmo desarroflo y realizacién,

Tenemos pues, una setie de comportamientos ante la capacitacién, las cuales de
acuerdo al tipo de emocién que provoquen en la persona, se clasifican en positivos ©
negativos. A continuacién describiremos brevements las mds comunes:

**¢ir., GUDINO, A., op, cil,
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-Comportamientos positivos

Proteccidn.- La persona intenta que el curso funcione sin contratiempos y sin
interrupciones; buscara también el equifibrio y armonia en su desarrolio.

Conservacidn.- El trabajador busca obtenar el maximo aprendizaje posible
estudiando, investigando o preguntando porque los temas le interesan o le son dtiles,
buscando asf obtener prestigio ante los demds.

Creacldn.- El participante busca los conacimientos que le proporcione la capacitacion;
con elementos creara herramientas ffsicas e inlelectuales mas adecuadas, flexibles y
productivas, para la realizacién de su trabajo. Esta conducta creativa requiere ademés
el deseo de conocimientos, asi como el apoyo de los compaiieros y superiores.

- Comportamientos negativos

Huida.- La persona trata de alejarse porque el curso le resulta aversivo o molesto, por
lo que dejard de aslstir o faltard varias veces.

Substitucion.- Alejar la atencién del curso y dirigirla hacia c;ualquler ofra cosa. '
Inmovilidad.- Tfatar?dé téher la merior participacléﬁ p'dsible )"'élslarsé"dol grupo.
Destruccion. Las conductas destructivas pueden Ir desde el sarcasmo y la burla,

hasta agre'siones've‘rbales y fisicas a los compaiieros, lo que produce tensién y ésta,
decremento en el aprendizaje. ( ®)

o [dom
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I.3.3 Productividad

Para entender lo que es la produclividad, es necesario definirla desde varias
dimensiones:

-Dimensién técnica

Hernédndez Laos la define , en términos técnicos como “la-cantidad de producto *
obtenido por unidad de faclor o factores utilizados para lograrla, medida en términos
fisicos, que equivale al numero de unidades de producto obtenido por hora- hombre
empleadas."(™ )

Esta dimensidn destaca !a cantidad del producto obtenido.

-Dimensién econémica

“En este sentido, 1a productividad es la maximizacién de bienes producidos, mediante
ta eficaz interrelacién de los factores que intervienen en la produccidn, tales como
trabajo, capital, administracién, etc." (¥ ) Aquf resalla la interaccién 'de varios
elementos o factores. [ :

- Dimension social
La productividad no es sélo un conjunto de relaclones écnlcas y acondmicas, sino
una forma de organizar la actividad productiva eﬂclenlememe. considerando las
relaciones sociales y que el bienestar de los traba;adores favorece a la productividad.
*) :

Esta definicion destaca la interaccién humana y el lraba]o del hombre, considerando
a éste dltimo como elemento central de la productividad, pues es la persona quien
elabora los productos y quien dirige, encabeza y aprovecha todos los demas factores.

De estas tres dimensiones de la productividad, podemos deducir los factores que en
ella intervienen de manera directa y constante: factores tecnoldgicos (maquinaria y
equipo, procesos, materia prima, distribucién de la planta), ambiente externo (entorno

% i, SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL,_Aspectos basicos de Productividad,
p. 10

idem

*clr. idem
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social y econdmico) e interno (estructura organizaclonal, clima y eficiencia
organizacional, politicas de personal, etc.) de la organizacién, y los recursos humanos
{gerenciales y operativos).

Protundizando en este ultimo factor, tenemos que 1a productividad se percibe en !
trabajo det hombre por:

- La manifestacién de sus aplitudes y actitudes en los actos productivos.

- Et estuerzo realizado en el procaso de produccién

- Los resultados que en Gltima instancia determinan la evolucion de la calidad del
trabajo y la calidad def hombre. (®)

Por eso podemos afirmar que de la capacidad y del interés de los trabajadores
depende el dptimo aprovechamiento de los demas elementos de la produccion.

La capacitacion y et adiestramiento de los trabajadores tiene como efecto un mejor
desempeiio del trabajo, ya sea en niveles administrativos o en operativos, Asimismo
interviene fa disposicidn que el trabajador tenga por mejorar la forma de hacer su
trabajo, contribuyendo asi a la elevacién de fa productividad,

La educacién influye en fa productividad industriat por ser “el proceso a través del cual
los trabajadores adquieren conocimientos y desarrollan las aptitudes indispensables
para su padicipacidn en la actividad productiva.” ( ©)

Es por esto que acluaimente en la Industria Mexicana se ha reconocido a la
Educacién (capacitacion) como principal estrategia para la elevacién de la
productividad y de la calidad,

**¢fr., ibidem, p. 34
* SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL, Programa Nacional de Capacitacion y
—.Productividad 1990-1994, p. 25
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1.3.4 Grupos de Jrabajo

Ef grupo es un conjunto de elemenios de individuos que trabajan en la misma
organizacién, que se comunican con frecuencia en forma directa y puseden 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 estdn representados por la tarea y la tecnologia, las metas, politicas,
procedimientos, programas, reglas, estructuras arganizacionales, refaciones de
autoridad, etc., los cuales son establecidos por la organizacion formal de la empresa y
por tanto, son predispuestos. s

Sin embargo, los grupos pueden formarse a partir de la amistad u otros intereses
ajenos a las tareas.

Cabe sefialar que una tarea y su tecnologfa pueden originar un buen trabajo de
equipo, favorecen la eficacia y los sentimientos de pertenencia vy logro,

Otros grupos se fonman de manera intencional a través de la intervencién de gerentes
o directivos, por ejemplo, la formacién de comités, grupos de proyactos, y equlpos,
que pueden ser temporales o parmanentes.

Los factores individuales estan constitufdos por la personalidad inlegral que fos
trabajadores traen consigo y que comprende, enire otras cosas, las habllidades
técnicas y sociales, problemas, objetivos personales, entre muchos otros

Hay algurnos factores provenientes del grupo son el tamafio y fa estructura.

La toma de decisiones, consénso y acuerdo enire los miembros depende
directamente del nimero de éstos y de las redes de comunicacidn estabtecidas entre
los mismos. (*)

La cohesidén es el grado de lealtad de los empleados hacia su grupo de trabajo. Los
grupos con alta cohesién son aquellos en que los miembros actdan hacia una meta

“ele. HAMPTON, D., Administracion, p. 380
" ¢fu., ibider, p. 380-382
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comun. A medida que el tamaiio de un grupo aumenta, Ja cohesién disminuye. { )

Los elementos de grupo de trabajo son:

- Interaccién

“Se refiere a la conducta interpersonal que puede ser verbal o no verbal, Se conocen
aqul las acciones, respuestas y maneras de hacerlo.

- Actividad

Son las cosas que hace la gente. Estas se miden y se {oman como indicadores def
desempeiio.

-Sentimiento
Abarca todos fos procesos emoclonales y psf 1
de la gente y que no pueden verse, pero cuya pr‘
interacciones. )
- Interdependencla

La actividad, interaccién y sentimiento muestran una dependencla mutua ya que si los
describiéramos por separado, lograriamos poca utilidad practica. Un cambio en
cualquiera de los tres aspectos repercute nacesariamente en fos otros dos, { ™)

ue 'se Hlevan a cabo en ef Interior
encla se infiere de las actividades e

independientemente de las obligaciones de trabajo y las diferencias de rango
impuestas por la organizacion formal, en lainformal se crean papeles y estatus
propios. Mientras algunas personas obtienen mayor prestigio e influencia de la que
emana su puesto formal, otras lo veran disminufdo. Estas variaciones pueden deberse
a que en una organizacidn informal se aplican criterios mas amplios o diferentes de
los rangos y pusestos oficiales para medir el estatus.

En fa organizacién informal también se crean papelss independientes y diterentes de
los que asigna la organizacion formal.

Una vez formado un grupo y desarrolladas sus caracterfsticas Informales, fa
consecuencia de su existencia y comportamiento se refleja en sus miembros y en la
organizacién de fa cual forma parte.

*Tef., CHRUDEN, H., et al, op. cit., p. 298-299
“¢ir. HAMPTON, D.. op. ¢it., p. 384-387



79
En toda organizacion existird la intaraccién entre los grupos que existan en ella. La
competicidn entre grupos puede causar, en ocaslones, que un grupo considere a otro
grupo competidor como su enemigo, en tanto que &l se consldera 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 tension que afectara
directamente en los resultados productivos del grupo,

La satisfaccién de las necesidades de los miembros como supervivencia, seguridad,
afecto, estimacion, autorrealizacion, reduccién de Ja ansiedad es una de las ventajas
posibles dentro de un grupo.

Sin una organizacién informal, el sistema formal perderia eficiencia y podria no
funcionar en lo absoluto. Algunas de las ventajas que aporta aquella a la organizacién
son: cooperacidn interdepartamental, mejoramiento de la comunicacion y disminucion
del ausentismo y de Ia rotacién del personal. ( *)

*¢lr., [bidem, p. 392

ESTA TESIS NO DEME
SALR DE LA BIBLICTECA
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Capitulo i
Excelencia y Desarrollo Industrial

En el primer apartado de este capitulo se explicardn los principios y corrientes
administrativas que inspiraron a autores como Deming y Crosby para elaborar sus
teor(as sobre Excelencia, de las cuales se ocupa la segunda seccién del capitulo.
Finalmente, se presenta un cuadro comparativo de las teorfas expuestas en e| que se
evallian aspeclos pedagégicos contenidos en éstas,

li.1 Antecedantes

.1.1 Historia

Durante fos dltimos aios, la ciencla y la tecnologia han mostrado grandes avances
que repercuten en la productividad y calidad de los palses desarrollados, lo que
ocasiona una gran competencia a nivel mundial entre las empresas para lograr mayor
participacién en los mercados internacionales,

Por esto, han surgido nuevos estilos de administracién que buscan obtener mayor
productividad, buscando niveles de excelencia en su calidad.

Asl, el concepto de excelencia ha tenido gran auge bédsicamente a través del texto de
Peters y Waterman En busca de la Excelencia, y de otras aportaciones anteriores
que, aunque utilizan diferente terminologia, siguen un mismo objetivo. Entre ellas
podemos mencionar a autores como Owchi, Crosby y Deming, entre otras.

Sin embargo, este concepto no es nada nuevo, pues ya desde hace mas de dos mil
quinientos anos, en la Grecia cldsica, Platon y Aristételes hablaban de la excelencla
de los individuos para lograr la felicidad, y Tucidides exigia excelencia en los servicios
publicos.(®)

* it MUNCH, L., Mas a4 de Ia Excelencia y de la Calidad Yotal, p. 14
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Actualmente se ha concebido a la Excelencla como of logro de la perfeccion o
superior calidad en determinada actividad , par tanto, el tipo de administracién que
sigue esta linea, tendrd como objetive principal la mdxima eficiencla y
productividad.(* )

E! fenomeno de la Excelencia administrativa se inicié en Japdn con el enfoque de la
calidad total, para después extenderse a olros pafses desarrollados, principalments a
Estados Unidos de Amaérica.

Hi.1.2 Teoria Z

La liamada teorfa Z, expuesta por William Owchi es una de las precursoras de la
excelencla administrativa. Lo que propone es una redireccion de la atencién que se le
da a las refaciones humanas en el mundo de las empresas, aplicando principios de fa
filosotia administrativa japonesa a las crganizaciones occidentales. ( ®)

Las empresas japonesas tiene las siguientes caracteristicas:

- El sisrema de reclutamiento es vitalicio.

- El desarrollo personal tiende a ser multifuncional.

- Los sindicatos funcionan de manera independiente

- Los principales objetivos del trabajo son la salisfaccion y et respeto.
- El sistema de pago esta basado en la satistaccion.

- Al trabajar existe conciencia de grupo.

- La cultura es homogénea.

- La educaci6n es considerada como un valor importanta.

- Ss tienen una vision y planeacion enfocadas hacia el presente,
- La cooperacion es la base de las refaciones con proveedores.
- Se liene una administracién de tipo cooperativo.

* gl idem
*ele, HAMPTON, D., gp. cit., p. 59
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- La toma de decisiones se hace con base en el contro! de hechos.
- Se hacen auditorfas de la calidad tanlo interna como extemamente.(* )

La administracién de las empresas japonesas se caracteriza por la compenetracién
de los empleados y la organizacién que Induce a desarrollar una filosofia y valores
que dan un fundamento moral y legilimo a su autoridad y una razén a sus empleados
para respelarla y aceptarla, formando asf un grupo o clan en que prevalacen el trato
de intimidad, sutileza y conflanza entre todas las personas que forman parite de la
organizacién, lo que proveca un sistema de relaciones en las qus lo importante es el
tods y no las partes, es decir, lo principal es el grupo, el trabajo, la calidad, la empresa
yel pafs{'®)

De esta forma, los mecanismos de control tradicionales no son necesarios, pues si el
trabajador falla, se verd presionado por su grupo que lo rechazara y deshonrara,
perdiendo asi el respelo de sus comparieros,

Bajo estas condiciones, la intimidad, la participacién personal y las relacionas
profundas entre los trabajadores que forman un grupo se ven favorecidas y esto a su
vez fomenta la confianza entre los empleados, creando en cada uno de ellos
satisfaccién y sentido de autonomfa lo cual permite que desarrollen su creatividad
laboral y que la productividad se vea favorecida.

Tal vez sea un poco dificil crear esta dinamica de trabajo dentro de una organizacién
mexicana debido a que el trato entre niveles ]erérquncos superiores e inferiores a
veces no permite un tralo igualitario.

Sin embargo, es completamente aplicable a dmamlcas internas de los grupos de
trabajo, donde los empleados tienen caraclensucas,vIunc]ones, nivel de autoridad, etc.
similares, ! s

*'gir., ISHIKAWA, K., Convrol de Calidad Total: La Modalidad Japonesa. p. 79
“**¢iL., HAMPTON, D., 0p. G, p- 60
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.13, _Modelo McKinsey

Peters y Waterman, consultores de McKinsey and Co., realizaron una investigacion
durante los anos 1979 y 1980 en empresas que se distingulan por su magnitud, su
constante innovacién y por sus excelentes rendimientos. Los resultados de sus
investigaciones se encuentran contenidos en su libro En busca de la Excelencia, en el
que a partir del Esquema McKinsey de las 7'S (Véase fig. 3.1) se establecen siete
variables (que en inglés empiezan con la letra S), que determinan ocho principlos
bdsicos que practican las empresas de excelencia para mantenerse a la cabeza.

El diagrama de las 7'S muostra que la empresas excelentes estdn en continua
innovacién, y no sélo se basan en la estructura y la bstratagla como medios para
lograr la eficiencia y produclividad en la organizacién, sino que ademés consideran
las capacidades de su personal y el estilo de liderazgo como idea orientadora, y el
staff reducido como estilo de gestién.

Los valores compartidos que caracterizan la cuitura de [a organizacién son el eje en
torno al cual se interrelacionan las demas variables.

Con este diagrama se visualiza a la organizacién como un todo, en donde los valores
compantidos son pare esencial de las otras seis variables.

Los ocho principios de las empresas sobresalientes son:

1) Enfasis en la accién, Hdgalo, arréglelo, inténtelo

En las empresas sobresalientes proliferan técnicas individuales que contrarrestan la
tendencia normal al conformismo y la inercia, mediante una amplia gama de
dispositivos de actuacién que simplifican sus sistemas, fomentan la creatividad de
cada trabajador, ademas de favorecer la comunicacion ablerta e informal durante la
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Fig. 3.1

Esquema McKinsey de las 7'S

Estrategla
{Strategy)

. Slstemas’

. Valores

Compartidos
(Shared
Values)

Capacidades -
{Skilta)

Fuente: MUNCH, L., Més allé de la Excoléncia y la Calidad Total, p. 15
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resolucién de problemas. De esta manera, lo que se busca es lograr las metas, actuar,
independientemente de los sistemas formales y rigidos, pues se plensa que una
comunicacién rica e informal origina mas accién, mds experimentacién, mds
aprendizaj, ademds de crear la capacidad para estar mds en contacto con la gente y
mas cerca de la calidad de los resultados.

A estas fragmentaciones se les conoce como equipos, grupos operativos, centros de
proyectos, talleres o circulos de calidad, y son el elemento basico con ol que esta
construida la estructura organizacional,

Estos grupos operativos son el instrumento eficaz para resolver los problemas de las
empresas sobresalientes; su caracteristica mas importante es fa voluntad de ensayar
las cosas, de experimentar, es decir, tener una idea y sacarle provecho, confiar en el
entusiasmo de la gente y permitir una gran cantidad de experimentos, ya que la
experimentacién es el Instrumento mds poderoso para desencadenar la innovacién y
promover a los trabajadores sobresalientes.

Enfatizar la accién es orientar a todos los miembros de la organizacion a que actuen,
ya que sélo intentando algo, es como se puede aprender y lograr resultados.

La frase Hdgalo, arréglelo, inténtelo, es una de las mds grandes contribuciones de la
administracion de excelencia, pues signilica simplemente buscar nuevas soluciones
para perfeccionar una y otra vez la calidad de los resultados en todas y cada una de
las dreas de la empresa, creando para eslo estructuras y sistemas flexibles,
superando sistemas burocraticos, asi como p'o‘Ivu'ticas y procedimientos complicados y
rigidos. :

2) Cercanla al cliente ¢ ) ‘
Las empresas sobresalientes estan conscien d_‘e‘que es por el cliente por quien
subsisten y es en funcién de quien operan, p qu'é su objetivo primordial es estar
més cerca de sus clientes y tomar siempre en cuenta las opiniones de éste.
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3) Autonomia e iniciativa
Las empresas sobresalientes tienen la aptitud para ser grandes y actuar como
pequefias, fomentan la creatividad entre su personal, renuncian a cierto orden para
obtener una innovacién constante.

Renunciar a cierto orden y a formalidades para oblener innovacidn es peligroso, pues
se puede caer en desorden e indisciplina que perjudican a los trabajadores, pues no
favorecen su desarrollo, por lo contrario, lo limitan, Par esto, hay que manejarlos
cuidadosamente.

4) Productividad contando con las personas

En las emprasas 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; convidiéndolas 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 molivados para lograrlo. L.os valores de la organizacién
forman parte del quehacer diario, creando un sélido conjunto de convicciones en el
que se basan todas sus normas y acclones. . :

Las empresas sobresalientes difunden su sistema de valores a través de la
personalidad de sus lideres, quienes Inculcan directamente los 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 mas racomendable es utilizar estrategias
de absorcion o de integracion, definiendo y limitando claramente los riesgos, sin
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alejarse de su giro principal.

7) Estructuras sencillas, staff reducido

Conforme las organizaciones crecen, se vuelven mds complejas, y para que
funcionen bien es necesario que todo resulte sencillo y facil para quienes trabajan en
ella. Simplificar la estructura, es la filosofia que siguen las empresas sobresalientes
para su optimo funcionamiento.

8) Estira y afloja simultaneo

La paradoja de la administracién de la excelencia implica una firme direccion central y
una méxima autonom(a.

Las empresas sobresalientes estdn rigidamente controladas, pero al mismo tiempo
permiten o fomentan la autonomia, la iniciativa, la innovacién, Esto se logra porque
viven de acuerdo con sus valores, conceden autonomfa y libertad para actuar, viven
para la calidad, saben que la libertad genera responsabilidad, a la vez que sus
valores estan rigidamente compartidos a través de una comunicacion informal intensa
y una rapida retroalimentacion.(*' )

Aunque esto parece fdcil, no lo es, pues para que reaimente funcione, es
indispensable que las personas estén preparadas para actuar con responsabilidad y
armonia con los demas. Para lograrlo, la educacién en el trabajo (formacién,
capacitacion y desarrollo) es el mejor medio.

Estas teorias fueron las primeras de una serie de nuevas propuestas de
administracién. Como veremos posteriormente, contienen ideas y principios
retomados por muchos otros autores, constituyendo asf la plataforma de una nueva
forma de administrar. :

**' e, MUNCH. L., op. cit., p. 16-24
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.2 La_Excelencia: Teorins y Autores_

1.2.1 Modelo Deming

El Modelo Deming, conocido también como filosoffa de Ia calidad total, o proceso de
mejoramiento de la calidad, fue introducido en Japdén por el Dr. Edward Deming,
quien siendo experto en estadistica, se propuso buscar las fuentes del mejoramiento
de la calidad. En vista de que los métodos esladisticos no funcionaban, reflexioné
acorca de las causas de dicho fracaso. Gradualmente llegé a la conclusidn de que lo
que se necesitaba era una filosoffa bésica de administracidn, que fuera compatible
con los mélodos estadisticos, A esla filosofia el Dr. Deming la bautizé6 como Los
calorce puntos, que son; )

1) Crear constancia con el propdsito de mejorar el producto y el serviclo.

Se suglere una nuava definicién radical del papel que desempena una compaiifa. En
vez de que su problema de hoy sea hacer dinero, debe permanecer en el negocio y
proporcionar empleo por medio de la Innovacién, destinar recursos para
investigacidn, educacién y mejoramiento constante, De esta manera, fas utilidades se
dardn implicitlamente. ‘

2) Adoptar la nueva filosofia.
Es necesario olvidar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un mal servicio, Se
necesita una nueva filosofia, en la que los errores y el negativismo sean inadmisibles.

3) Dejar de depender de la inspeccion en masa,

La calidad no se logra mediante la inspeccion, sino mediante el mejoramiento del
proceso. Con la capacitacién, los trabajadores pueden buscar y conseguir el
mejoramiento de calidad y evitar errores.
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4) Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base del precio.
Los departamentos de compras generalmente eligen al proveedor que ofrece el
precio mas 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 produccion y de servicio.
El mejoramiento no se logra en un momento. Los gerantes estdn obligados a buscar
continuamenie la manera de mejorar la calidad, -

6) Implantar fa formacion ' :

La direccion debe comprender y actuar sobre los pioblemas que privan al trabajador
de produccién de la posibilidad de realizar su trabajo con satisfaccion.

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones de otro
trabajador que nunca fue entrenado apropladamente. No puedeh desempediar su
trabajo porque nadie les dice como hacerlo. Ademds, las personas aprenden de
diferente manera. Algunas tienen dificullad para aprender por medio de instrucciones
escritas. Otras tienen dificultad en aprender por medio de la palabra hablada. Unas
personas aprenden mejor con dibujos; otras por imitacién; otras con métodes
combinados.

El dinero y el tiempo empleados en la formacién serdn ineficaces a menos que se
eliminen las Inhibiciones para realizar bien el trabajo.

La calidad empleza con educacién y termina con educacion.

7) Adoptar e implantar el liderazgo.

El trabajo de un Iider 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. { ")

8) Desechar el miedo.
Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posicion, aun cuando no

i cfr., DEMING, E.. Calidad. productividad y competitividad, p. 20-26
" ¢fr., ibidem, p. 38-42
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entiendan en qué consiste el trabajo o si esta bien o mal. La pérdida econémica
producida por el temor es importante. Para mejorar la calidad y la productividad es
necesario que la gente se sienta segura, mediante la comunicacion.

9) Derribar las barreras que haya entre las dreas de staff.

Con frecuencia, las dreas de staff compiten entre si o tienen metas que chocan
continuamente. No trabajan en equipo para prever o resolver los problemas vy, las
metas de un departamento pueden causarles dificultades a otro. La tnica manera de
incrementar la calidad es mediante un sistema integral en el que participe toda ia
empresa.

10) Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas para la mano de obra
éslos nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen traba}o, plden aumentar ia

eliminar algunas causas especlales obvu
incluso se invierta, (™)

'e]ora se detiene o

11} a) Eliminar los cupos numéricos de la mano, de obra,
En produccidn, los indices se establecen a menudo segun eI traba]ador promedio. T
Naturalmente la mitad estd por encima de él,'y la otra nitad por debalo Lo que ocurre
es que semejante presion hace que la mitad supenor se amolde ‘al fndlce, nada més R
Las personas por debajo del promedio no pueden llegar al fndlce Los '"'esultados son-.-
pérdidas, caos, insatisfaccion y rotacion de personal i s
b) Eliminar los objetivos numéricos para los directivos. . -

La gestién por objetivos numéricos es un lntemo de dlrigir sm saber qué hacer. y

**¢tr,, ibidem, p. 46-51
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generalmente se trata de la gestion por el miedo.
La capacitacién en la utilizacién de herramientas estadfsticas 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 esta 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 materiales deficientes constituyen un
obstaculo. Estas barreras deben eliminarse.

13) Estimular la educacion y la automejora de todo el mundo.

Lo que necesita una organizacién no es sélo gente buena; necesita gente que esté
mejorando su educacién.

Tanto la gerencia como los empleados tendran que ser entrenados en el empleo de
los nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equfpo y las técnicas esladisticas.

Hay un miedo al saber, pero las raices de los avances en competitividad se
encuentran en el saber,

14) Actuar para lograr la transformacion.

La gerencia debera adoptar un compromiso parmanente con la calidad. Se requerird
un eguipo de altos ejecutivos, con un plan de accién, para llevar a cabo la misién que
busca la calidad. Los trabajadores no estdn en condiclones de hacerlo por su propla
cuenta, {'® ) L

La mayoria de estos catorce puntos resaltan la impbnancia de adiestrar, capacitar y
desarrollar al personal no sélo a nivel gerencial, sino que se hace especial énfasis en
los trabajadores.

*** glt.. spidem, p. 54-65
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i11.2,.2_Crosby: Cero Defectos

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad puede partir de un
compromiso de alta direccion, y de una filosoffa en la que todos los miembros de la
organizacién comprendan sus propdsitos. Lograr la calidad sélo 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, brindandole un trabajo significativo y un ingreso
suficiente. '

Crosby destaca que los circulos de calidad y las estadisticas, representan una minima
parte de la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambio para lograr la
calidad son: conviccién de la direccion, compromiso de la alta gerencia y de todo el
personal y conversion de la cultura organizacional.

Por otra parte, Crosby sefiala que la empresa que desee evitar zonflictos, eliminar el
incumpliendo de los requisitos, ahorrar dinero, y mantener satisfechos a sus clientes
puede ser dotada de anticuerpos que prevengan los problemas.

Esta vacuna comprende tres estrategias administrativas bien definidas, que son:

- Determinacion

Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estadn dispuestos
a tolerar por més tiempo una situacién inconveniente y reconocen que sus propias
accionas constituyen el tnico instrumenlo que permitird cambiar las caracteristicas de
la organizacién.('®) Toman conciencia de los cuatro principios absolutos, que son el
fundamento conceptual del proceso de mejoramiento 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 de 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; suministrar los medios necesarios para que el personal

" ¢tr,, CROSBY, P., Calidad sin idgrimas, p. 22
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cumpla con los requisitos, y dedicar todo su tismpo a estudiar y ayudar al personal a
cumplir esos requisitos.

Segundo principio absoluto: El sistema de la calidad es la prevencién.

Este principio sefiala que es mds facil y menos costoso prevenir las cosas que
corregirias. La prevencidn se basa en la comprension del proceso, por lo fanto, hay
que observar el proceso y determinar las posibles causas de error. Siempre logrard
salir adelante la organizacién que convierta a {a prevencién como parte esencial de la
vida diaria,

Torcer principio absoluto: El esténdar de realizacion es cero defectos.

Crosby cred el concepto de cero defectos, Afirma que el personal debe saber
precisamente lo que se espera de ellos. Al igual que Deming, dice que no deben
establecerse niveles de calidad o estdndares de trabajo, sino un estado ideal de!
trabajo.

Caro defectos quiere decir hacer lo acordado en el momento acerdado, es hacer bien
las cosas desde la primera vez y tomar en serio los requisitos.

Los errores son ocasionados por dos causas: la falta de conocimientos y la falta de
atencién. Por lo tanto, deben ser eliminados con una mayor capacitacién, un cambio
de actitud y la renovacién de valores morales de todas las personas.

Cuarto principio absoluto: La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.
Aquf se menciona una forma de evaluar ia calidad dentro de la emprasa, costeando
todas las actividades que se lengan que realizar por haber hacho las cosas mal, es
decir por 8l incumplimiento de requisitos.

Crosby indica que el determinar este costo, sirve para saber en qué grado una
compafifa esta mejorando en su calidad; ademds de que con éste, se pueden ublcar
dénda estan las mejores oportunidades de acciones correctivas. ( )

- Educacién
Una vez que en la empresa hay la determinacién de conseguir la calidad de sus

o' cfr, ibidem, p. 71-38
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productos y terminar con sus problemas, se requiere de un programa de educacién
continua para todo e! personal.
La educacién 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 organizacién. ()
Crosby piensa que el proceso comun de la educacién 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 personales. En realidad, no existe
una forma general que garantice la comprension. Mucho depende del estudiante y de
lo que se guiera aprender. ’
Es necesario estar seguro no sélo de que le malerial sea interesante y que se
presente también en forma interesante, y que ademds se presente también en forma
interesante, sino que ademas contenga la informacion realmente necesaria para
desarrollar aun mas las cosas. No basta con elaborar una especie de recetario de
cocina para algo como la eliminacién de los problemas, dado que el recetarlo sélo
afadird un problema mds a la operacién.
La educacién tendra que convertirse en algo rutinaric para poder lograr un cambio.
Deberan de proporcionarse a todas las personas de la compania, los conceptos y las
técnicas fundamentales necesarios para eliminar las dificultades de una manera
ordenada y planocada, es decir, sistematicamente. Como sabemos, una de las
caracteristicas de la educacion es precisamente la sistematizacion.

“Las mejores formas de educar es a través de siluaciones reales”. { *® ) Crosby
propone el método de estudio de casos.

Los cursos de capacitacién se impartirdn a los siguientes niveles:

Ejecutivos.

Su objetivo es que los ejecutivos comprendan su posicién como causantes de
problemas y propiciadores del mejoramiento de la calidad.

"¢fr.. MUNCH, L., op. ¢it,, p. 39
' cir., CROSBY, P, op, Cit., p. 100
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Gerentes.,
El objetivo de este curso es que los gerentes defiendan y luchen por el mejeramiento
de la calidad.

Personal.

Su propésito es conscientizar al personal acerca de la importancia de la calidad, para
que aplique los conocimientos adquiridos y comprenda con hechos reales los
conceptos estudiados,

Esta educacién basica sobre la calidad se recibe a través de libros pedagégicos. 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 duracion, que explique los
conceptos que se comentaran durante el médulo. En este video se utilizan actores y
guiones originales, Tercero, talleres en los que el concepto pueda aplicarse a aigo
con lo cual el participante esté familiarizado. Cuario, una conversacién en la que el
instructor guie a los participantes respecto a cémo se aplica el concepto dentro de esa
empresa en particular. Quinto, una tarea. El participante deberd de llevarse algo a su
trabajo y alll aplicarlo para adquirir una experiencia de primera mano acerca de como
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 educacion sea integral:
cognoscitiva, afectiva y psicomotriz.

" ¢fr,, CROSBY, P, op, cit., p. 101-102
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.2.3 Senge: La Quinta Disciplina

En su libro The Fifth Discipline, Peter Senge nos habla de cinco componentes
tecnoldgicos o disciplinas cuya aplicacion conjunta hace posible el funcionamiento de
una organizacion que aprende,

Organizaclon que aprende es aquella en la que todos sus integrantes expanden
constantemente sus capacidades, crean patrones de pensamiento novedosos,
encuentran mejores formas de hacer su trabajo y construysn diariamente las bases de
su futuro.

Existen varios factores que hacen posible el planteamiento - de una organizacién que
aprende: S

- La conciencia de que para lograr desempenos y resullados a nivel mundial es
necesario involucrar a todos los miembras: de la arganizaclén en Ia creacion de
sistemas autorrenovables y au!ome}orab)es. ) : : )
- £l surgimiento de nuevas técnicas educaﬂvas que Incluyen modeios de slmulack’m
en fos que e} padicipante puede expenmen(ar con nuevos:compoﬂamienios. conocer‘ )
las consecuencias y aprender de los resullados obten!dos do’la apllcaclé' de sus .
conocimientos.
-El progreso y desarrollo alcanzado en’ dwersas Are
concretamente las Cinco Disciplinas enumeradas’ por Senga ( " )

dal conoclmlento. '

Estas disciplinas son:

Es una estructura conceptual, un cuerpo de conocimientos e instrumentos que han
sido desarrollados durante los ultimos cincuenta afos para aclarar complatamente los
disefios y para ayudarnos a ver como pueden modificarse efectivaments. De esta
manera se puede percibir los asuntos en su totalidad para analizar sus consecuencias
finales. Enfocar un problema en todas sus dimensiones evila tratar (nicamente fos
sintomas superficiales y nos coloca en una posicidn proactiva en la que vemos

" efr, SENGE, P, gp, ciL.,p. 3:5
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nuestra situacién como resultado de nuestras acciones y no como algo producido por
influencias ajenas.

Es la disciplina de! continuo aclarar y pro!undizar en.nuestra visién personal, de
enfocar nuestras energias, de desatrollar la’ paciencia, de ver la realidad
objetivamente y de crear hébilos definidos’ como la intersaccién de conocimientos (el
qué y el porqué), las habilidades (e! cdmo) y la voluntad de realizar Jo méds importante
en nuestra vida, qus en conjunto proporclonan Jas eatructuras para ser personalmente
efectivo. Es un pilar de este tipo de organizacion, ( "’)

En esta disciplina podemos apreciar el concepto de hombre mangjado por el autor. Al
hablar de-inteligencia’y voluntad, asf como la necesidad de formar, (desarrollar o
sducar) conocimientos, habilidades y actitudes (volunfad) estd tenlendo una
concepcidn integral del hombre; por ende, (la educacién en el trabajo), la
capacitacién, tendré como objetivo contribuir al desarrollo no de mejores trabajadores,
sino de mejores personas.

Senge ejemplifica la manera en que la aplicacion de esta disciplina favorece al
mejoramiento del empleado con un caso de una persona que habfa trabajado durante
diez afios en una companfa, la cual fue insegura de s/ misma y tuvo una visién
estrecha del mundo y de sus oportunidades hasta que estuvo encargada de un
departamento con una docena de personas, Hoy, esla persona se siente confortable
con su responsabilidad, diglere ideas complejas, calcula diferentes posiclones y
desarrolla sélidos razonamientos ante las elecciones. Otras parsonas escuchan con
cuidado lo que éste dice. Ademds, hoy tiene aspiraciones mds amplias para su
familia, companla, industiia y la sociedad. Segln el autor, ests es un compromiso
incondicional, una motivacién lnequ‘fvo'cq. en la posicidn en la que una organizacién
con el verdadsro compromiso que la direccién de personal toma.

"¢l bidem. p. 6-7
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Analizando el caso, apreciamos como satisfaciendo las necesidades que Maslow
clasifica (" ) como de seguridad aceptacién y reconacimiento de los demds, la
persona puede seguir sublendo la escala hasta lograr satisfacer sus necesidades de
autoestima y autorrealizacion,

Ofrecer a cada trabajador un cierto nivel de mande, no se propone precisamente que
todos los obreros ocupen niveles jerdrquicos superiares, sino que a cada uno de ellos
se le delegue una actividad que los sienta ser responsables, que tengan a su cargo
alguna funcién de la cual los unicos responsables sean ellos mismos, que sean
reconacidos dentro de su grupo de trabajo por ser los responsables de algo. Entra
aqul la creatividad de la persona responsable para administrar al personal de la
organizacidn.

ina; t

Son hipdtesis profundamente arraigadas, generalizaciones, o cualquier imagen que
influencia nusestra ranera de comprender al mundo y la manera en que actuamos. La‘
disciplina de trabajar con modelos mentales comienza con el estudio de’ nuestras
imégenas mentales det mundo, para ilevarlas a la supedlcle y sostenerlas'
rigurosamente durante el escrutinio. Asi, la persona saca: ala luz los mapas
fundamentalas que se encuentran detrds de sus acclones y 58! cuestlona si estas.
hipdlesis estan alineadas con la realidad. '

Cualquier trabajo requiere de un proceso de reflexion, ag‘:h aquelios de ﬂbo operativo,

Crear conjuntamente una imagen de! fuluro entacar la energta colectiva para
construiria. Comprende melodologlas para_ |nvolucra ,a la genle en el diagndstico y
comprension de la situacién presente para planear el fuluro.

La prdctica de una visién compamda nmpuca la h'\bnhdad de descubrir imagenes del

" vid supra, capitulo i
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futuro compartidas, que alimentan compromisos genuinos, pues la persona interioriza,
hace propia esa visién compartida.

Una visién compartida es una respuesta a la pregunta ¢qué queremos crear?. Justo,
como las visiones personales son imagenes que la gente carga en su cabeza y sus
corazones (inteligencia y voluntad), entonces también son visiones compartidas que
la gente, por todo, lleva a la organizacién, Elios crean un sentido de comunidad que
penetra la 6rganizacic’m y da coherencia a las diversas actividades.

En comparacion, una vision compartida cambia la relacion de las personas con la
compaiifa. No es su compaiifa, se vuelve nuestra compaiila. La visién compartida es
el primer paso en la asignacién de personas que desconffan 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 espontdneamente. Crea una idenlidad comun. De
hecho, una organizacién con sentido de intencidn compartido, los valores de visién y
operatividad establecen el més bdsico nivel de comunidad. { ™)

La visién compartida surge de las visiones personales. Es asf como derivan su "
energia y como alimentan su compramiso, pues la vision de otro no es lo que importa

a una persona; la tnica visién que la motiva es su propia visién, Esto es, que la gen'ter-".

no se preocupa sdlo por su Interior, de hecho, la vision de las personas ushalmqnle:“~
incluye' dimenslones familiares, organizacionales, de la comunidad y del mundo. La:
preocupacion es personal; estd arraigada en un esquema individual y propio de cada

persona, de sus valores, aspiraciones e intereses.
Al construir visiones comparlidas, las organizaciones intentan una conlfnua
mouvacién de sus mlembros para desarrollar su visién parsonal Si Ia genle no tlene :

coartar la libertad de los individuos. Nadle puede dar a otro su vslén.'. no'v a‘ que,, i

"o SENGE, P, op. cil,, p. 206-208
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forzarlo a que desarrolle una visién, Siempre deben ser acciones positivas que
puedan ser tomadas para crear un clima que motive la visién personal. { "*)

Por ofro lado, una visién compartida es un elemento que debe aplicarse al trabajo
diario, no una estrategia para solucionar problemas.

uinta_disciplina; izaje ino

Se busca que la inteligencia de! equipo exceda la inteligencia de los miembros que io
conforman, y que desarrollen las capacidades para coordinar acclones Estos grupos
comienzan con el didlogo. :
£l aprendizaje de equipo ¢s vital porque ‘quipos. no individuos son fa unidad
fundamental de estudio en organizaclonqs !

Esta disciplina se lleva a la préclicai’de 08 !or, as; La primera implica practicar el
didlogo, por el cual un equipo: puede, mpezar a desarrollar su habilidad de
conjuncién en la ahmentaclén de un coeﬂclen!e inlelectual grupal que exceda los
coeficientes intelectuales: indlvlduales' Lé segunda Implica crear laboratorios de
aprendizaje. o ‘
En ol didlogo, no se trala de discutir un oblema. sino de exponer diferantes puntos
de vista para poder orienlér'afiodqs 'Hé‘cﬂia‘ un mismo sentido. Hay participacién y
cooperacién, no competencla entre-los miembros.

Es através del didlogo como el equ(po explora problemas complefos y dificiles, desde . -, . ;

muchos puntos de vista. Como cada persona puede opmar con base en experienclas’
pasadas, el andlisis se enriquece con esa informacidn y. esto (avorece la solucién del g
problema planteado. Recordemos que ‘en el mane]o de grupos de adullos. es
impontante trabajar con sus proplas experlenclas. e

De acuerdo a Senge, el proposito del. dizﬂogo‘ és féyiiéléi'lla‘ir-)coherencla de nusestro
pensamiento, Hay lres tipos de incoherencla‘ pensamientos negativos de que el
didlogo es participativo; pensamlenlos de que es el camino de la realidad y que

" ¢ir. ibidem,, p- 211-212
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simplemente va, como un programa; y pensamienios que establecen sus propios
estdndares o referencias para arreglar problemas,
Si existe alguno de estos tipos de Incoherencia en los miembros del equipo, su
participacion se frena, afectando al equipo. Esto se trata de combatir por medic del
didlogo.

Hay tres condiciones basicas que son necesarias para el didlogo:

- Todos los participantes deben suspender sus suposiciones.

- Todos los participantes deben verse unos a otros como colegas. .
- Debe haber un facilitador que conduzca el didlogo. ( ")

Algunas recomendaciones que Senge nos hace para llevar a cabo una sesién de
didlogo son:

- Tener a todos los miembros del equipo junlos

- Explicar las reglas del dvalogo. : .
- Reforzar esas reglas para. que. sl mnguno se ‘slente mcapaz de suspender sus
suposiciones, el equipo reconozca que eso s dlscullr, no dlalogar. z

La finalidad que persigue una organizacién qué,épken'de es el desarrollo total de su
gents, pues es esencial para conseguir los ob]elivos' de :lncqi;porar excelencia, Cree
que hay una relacién fundamental entre las mds altas virludes de la vida, y el éxito
econdmico, y que pueden tenerse ambas. De hecho, cree que entre més se
practiquen las mas allas virtudes de la vida, mayor serd el éxito econdmico abtenido.
Ademads, se alienta a los trabajadores a desarrollarse para que obtengan as( felicidad
individual; para no buscar la realizacién personal sélo fuera del trabajo e ignorando la
significante porcién de la vida que pasan trabajando, limitando asf sus oportunidades
de ser felices y seres humanos completos, integros.

‘e eir., ibidem, p. 239-243
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2.4 Ensefiar_a Bailar al Elefante (EL Camblio a través de la Motivaci6n)

James Belasco, en su obra Teaching the elephant to dance, explica cémo puede
producirse un cambio organizacional motivando al personal para que desencadene
su poder, es decir, que desarrolle su potencial dirigiéndolo hacia una brillante visién
del futuro.

El talento, creatividad y.energfa que pueden ser encontrados en cada uno de los
trabajadores es lo que hace a una empresa competitiva. Esta esencia es liberada
cuando la génte sabe que lo que piensa y hace es importante.

Para hacer-que la genle sienta que lo que hace es importante, se tiene que crear una
visidn de futuro brillante, ademas de toner su apoyo para crear una cultura de  éxito.

Prepararse para el cambio es lo primero y consiste en crear un fuego que motive a la
genle a cambiar, teniendo cuidado de no provocar un incendio. Debe saberse hasta
ddnde puede llegar, es decir, estar conscients de su situacion real.

Cuando se da a conocer y se hace conscientes a los empleados de que los
problemas los acechan, se estd creando una sensacién de urgencia. Por ejemplo, on .
México eslo consislirfa en reflexionar sobre la siluacion econdmico-productiva de las
industrlas nacionales y de la importancia de capacitarse.

Con el paligro cerca, la gente no querrd camblar sin sentir ansiedad que provocan
una sensacién de urgencia que mueve a la persona. Surgen asl nuavas fqrmas de}“ :
administrar, nuevas técnicas de praduccién, nuevas actitudes hacla el‘lraba]o. ‘(‘»") e

La importancia de crear una visién para realizar el camblo es que la vlsién onvlane B
las estrategias qus esldn escritas en un papel, en un estilo de vld ';,Todos en Ia"»
organizacién necesitan una visién, Desde la 1erarqufa mas ba]a hasta la més alla, El ..
éxito de la organizacién depende de ésto. s

La visién motiva, pih_la una' Imageh deto que se quiere sor,”

"7 ¢le, idem, p. 22-25
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Belasco nos da una serie de criterios para crear una visién:
- Enfocar la visién en ventajas estralégicas. ldénliﬂcarlas e Incorporarlas dentro de un
Juicio de visién simple de entender. Por e]emplo. hacer un lema que se aplique a
cualquier situacion, -~ -
- Tener en cuenta y valorar el entomo,” .
- Hacer que'la visién sea lo suhclentemen(e clara para ser utilizada en la toma de
decisiones, pues clarldad es poder (""

Cuando el Ilder expone'la vislén. énloca la- atencién en objetivos senclllos‘que
cualquiera puede identificar y hacer propios. Hay que tener presente que todo
aprendizaje os mds sencilio cuando'va de lo simple a lo complejo. .

Hay que programar expectalivas especificas y-numéricas, pues: la gente se senﬂré

mds molivada si puede ver, tocar y medir los resultados. ada aclivldad puede ser o
medida en unidades, dinero, tiempo, elc. : s
Sl las expectativas se tienen a corto plazo, los resultados serén me]ores. Por e]emplo,;‘
sa puede proponer a los trabajadores que cada semana se propongan ob]ellvos y 4al‘:»
final de ésta se revise si fusron cumplidos o no.

L.as maneras de recompensar son vanadas. puaden ser- lmmales -} lnformales, por' ’
ejemplo, bonos en e!ectlvo, folograﬂas en el fablero o en el bolelf .lnlerno, !
convivenclas. f L
Los reconocimientos pueden ser Indlvlduales o grupales. . ;
Hay que lener cuidado de’ no sobrevalorar la Importancla do reconocimientos .
monelarios, pues el dinero motiva a la persona sélo por un lnslan!e. o
En Méxlco, por la siluacién econémica actual de las empresas, Ios reconoclmlentos,j_

que motivarlos para que estén seguros de que sf actuan correclamsnte, obtendrén Ias’

""" ¢it., ibidem, p. 84
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recompensas que desean. (')

Promover el cambio es dificit, sin embargo, seré mas fécrl s( se Identifican algunos
problemas como:

- Slempre lleva su tiempo. La gente aprende lento y olvlda fdciimente. El proceso de
cambio es largo, pero seguro.

- Expectativas exageradas. Muchas veces expectan mucho en poco tiempo. Cuando
los resultados no se dan inmediatamente, hay frustracién o fracaso que desmotivan.

- Los escépticos. Nunca faltan las personas que creen imposible realizar en cambio y
que se muestran negativas. No hay que lgnorar sus criticas, pues con pequefios
comentarios pueden convencer a los demas, Lo més recomendable es anfocarse al
entusiasmo de los que creen en el cambio. Esto opacaré a los escépticos.

- Demora. Si se trata de realizar el cambio de in solo- go(pe fracasara. Hay que
trazarse pequeias que lleven poco a poco a consegmr el obxetivo (™)

El fomento de la creatividad de lodos y_\cada no-de (os traba}adores es un aspecto
positivo de esta teorfa. Para aplicarla debemos tener cuidado de no condicionar a las
personas. Es bueno recompensar cada buena actuacién. Sin embargo, lo més
importante es que cada_ ‘persona ‘actte de acuerdo a fa visién porque la ha
interiorizado, porque ha hechd dropios los objetivos de la organizacién y porque estd
consciente de que es necesario cambiar para mejorar, y que no acttie sdlo por
consegulr recompensas y reconocimientos. :

Del mismo modo, las recompensas deben ser bienes objetivos que guien a las
personas hacla su desarrollo, y no que sean simples satistactores que provoquen en
la persona sélo el placer de ser adquiridos. )

" ¢ir., thidem. p. 172
“*¢ir, ibidem, p. 151-153
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2.5 La Qbra Bien Hecha

Vlctor Garcia Hoz sostiene que sélo lo bien hecho educa, entendiendo por educacién,
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 satisfaccion,

Sélo la persona humana es consciente de sus actos, conoce lo que dabe hacer tiene
capacidad personal para hacerlo.

La conciencia de que un trabajo esta bien realizado puede producir alegria o
satisfaccion en la actividad bien desarrollada.

La nocién de obra puede referirse a una actividad u operacién; también puede
referirse al resultado u objeto resullante de tal actividad. '
El concepto de blen hecha tiene un doble significado. El primero, préctico material, da
lugar al concepto de obra bien hecha, desde el punto de vista técnico y an{s‘llco.‘El
segundo, el sentido moral, da lugar al concepto de obra bien hecha en relacién con
las exigencias de la dignidad de la persona humana. ’
Entre estas dos significaciones extremas, hay una gran variedad de acclones y
operaciones que persiguen un objetivo determinado, para cuyo alcance se deben
programar y realizar no una, sino varias actividades.

“El sisterna de la Obra Bien Hecha lleva consigo la exigencia explicita de todo el bien
que uno puede realizar, de la perfeccion poslble. dadas las condiciones de cada
persona.” ( ™)

En el estudio de las cualidades humanas; se distinguen dos conglomerados. El
primero esta constituido por la sinceridad, génerosidad. trabajo y alegria; estos son
principios Inmediatos de la actividad o cualidades operativas que originan los actos
de un modo inmediato.

Al segundo lo constituyen la voluntad y la responsabilidad. Se refiere a disposiciones

""" ibidem, p. 158
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basicas, 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 de una realidad objetivable es entrega a
las cosas, y es un elemento fundamental de la vida humana, al mismo tiempo que
constituye un gran medio de educacién.

.El trabajo engendra alegria solamente si se vive como un bien. Para que cumpla su
funcién educativa debe realizarse con la mayor perfeccidn de que sea capaz el sujeto.
Si el resultado del trabajo es una obra, el resultado de un trabajo serd una obra bien
hecha. Por tanto, podemos concluir que la Obra Bien Hecha es el medio para que el
trabajo sea fuente de alegria y al mismo tlempo faclor operativo fundamental de la
educacion,

El hombre no puede alcanzar o realizar todos los blenes; fa selecclén de los bienes
que estan al alcance de cada su]alo,‘ es un elemento diferenciador en sl que se
destaca la singularidad de la persona humana. El sistema de la Obra Bien Hecha
lleva consigo la exigencia de todo el blen que uno pueda realizar, de la perlecclén
posible, dadas las condiclones de cada persona,y la esperanza do alcanzar la a!egrla
en el bien,

Una nota peculiar del slslema de Ia Obra Bien Hecha as el estilo exigente para que
cualquier actuacién Ilegue en su lnﬂuencia hasla la’ conciencia de la persona. Si a
esta condicion genera| 6. le une Ia de hacerlo: bien, se astd hablando de una
exigencia maxima que’ asplra a desarmllar la excelencia personal de cada individuo.
La exceloncla enla aclivldad es causa, y resullado al mismo tiempo, de la excelencia
personal, Como Ia actividad’ se mamﬂesta en las operaciones y en el rosultado, se
podra también decir. que_ la excelencia personal se apoya y se manifiesta en la
excelencia de la obra, es decu'. en Ia Obra Bien Hecha. (¥}

La objetivacion de una aclivldad en-un trabajo lleva consigo exigencias objetivas
derivadas del contenldo de los conoclmlenlos que se deben adquirir y de las aptitudes

" cfr.. ibidem, p, 165- 172
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y valates proplos de la naturaleza humana que se deben dasarro!lar
ta complefidad de la Obra Bien Hecha objetivada Ilava cansigo, a su vez, la,
complefidad en las distintas exigencias que presenta: : : T
Ha de estar bien ideada, bien preparada bien realizada. blen acabada y blen ‘
valorada. o L T
En la {deacion, la capacidad de inlclauva, la capacldad se!ecnva y la craa(iv:dad se
ponen en funcién para elegir la obra ue debe r L Ilzarse y mp nder su valor o
sentido de acuerdo a los Ob]thOS. S : -
La preparacién o proysclo de fa ‘obra impllca lnlehgencia y capacldad prudenctal La’
primera prevé las actividades que debe ' 5 fa segunda, establece ol
orden de las actividades, o
En la reallzacién se hace patente la actuaclé_n X
voluntaria se distinguen fa voluntad inicial, la
perfeccioén o acabamiento. e
La voluntad inicial sirve para romper la inerci
actividad humana, Se abandona fa situacién
operacidn que queremos realizar. ‘ : RO T .
La voluntad inicial se debe transformar. sarlamenla, en una voluntad o‘
persevarancia, pues ya comenzada uri A i
seguirla realizando. :

voluntad En ta actuacién
nhnuativa y la voluntad de

‘que ’opera conslanlemente en la
os! dad para apHcar ol estuerzo a la

acabamiento, entra la capacidad esléy ca de percibir la pertacclén de as ‘cosas y, on .
ella, la belleza y bondad que van impllcltas en'la Obra’Blen Hecha.: La voluntad de
acabamiento Heva consigo la negacién de la chapuza, es’ dec(r. la obra hecha sin

preocupacién del bien, slguiendo simplemante " {a_rutina, la comodidad -
apariencia. (@) ‘ :

La voluntad de perfecclonam(enlo os la recta ﬂnal de la pedecclén. vlene fa

ol Bgem, p. 173175
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disposicién del hombre para hacer un ultimo esfuerzo, a fin de conclulr su traba]o. La
persona saca de sf mismo nuevas fuerzas para rematar su obra,
Cuando la fatiga o el desdnimo parezcan apoderarse del trabajador, una palabra de
aliento es un estimulo con posibilidades de eficacia.

Es indispensable valorar la obra hecha, pues abre el camino de la. responsabilidad.
Cuando la valoracién es negaliva, surgird la necesidad de rectifléar'y hacer realmente
bien lo que se presentaba como tal. La rectificacion as la via para llegar a una
valoracién positiva dard dnimo para continuar.

Un aspecto que no debe quedar olvidado en la exigencia es la creatividad de la
persona, puss lo propio def hombre es la accién creativa, es declr, Ia solucldn origlnal‘
a las posibilidades de accion y a las dificultades planteadas. : :

La creatlvidad es la expresion Gnica e individual del éprendlza]e adqulrldo

cualquier Inspiracién creativa" ( )

Entre mayor sea la formacion. que se le brlnde al 'lrabajad
de su potencial, de su crealividad, y por ende d ' su”productividad esarrolléndo.«se
de esta manera tanto la persona como la organrzaclén ;

En cuanto a los grupos de lraba}o, Garcfa’Hoz ub‘aya la‘necesidad de que las
personas actten libremente, pero: ‘no-d manera 'alslad ‘slno -en un trabajo
cooperativo, pues la existencia de. un grupo supone un conjunto do varios Individuos
que se retinen, o pueden reunirse; Hsicamenle. que cada’uno puede comunicar con
los demés y que hay una autoridad.

Las principales caracteristicas de un grupo se pueden reducir a tres:
interdependencia, propésito u objetivo comun y comunicacién, { =)
Finalmente, Garcia Hoz menciona las caracteristicas que una obra bien hecha debe

'* ipidem. p. 177
' ¢ir. ibidem, p. 187-188
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reunir para que tenga valor pedagdgica. Son las siguientes:

-Asequible y dificultosa para quienes deban realizarla,
-Suficlentemente compleja para que al realizarla, se adquieran un conjunto de
conocimientes, se pongan en actividad diferentes aptitudes mentales y de expresron. y
se promuevan distintos valores. -
-Limitada en su amplitud para que pueda ser programada. - : .
-No excesivamente larga en su realizacidn, para que puada concenlrarsa en, ella toda'v"-:
la atencién necesaria. RER o

-Susceptible de expresar sus resultados en una produccion objeuva que subslsta y
pueda ser valorada con independencia det que la, realizd, ( "”)

"¢l ibidem, p. 219



CUADRO COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE EXCELENCIA

s
ASPECTQOS ASPECTOS APORTACIONES AL
TEORIA OBJETIVO TECNICAS PEDAGOGICOS PEDAGOGICOS AMBITO INDUSTRIAL
POSITIVOS NEGATIVOS MEXICANO
Los empleados Util en dindmicas
laboran enunclimade | Es diticil que haya un | internas de grupos de
Ditundir valores Humanisticas, confianza y en el que | tralo igualdario entre trabajo con niveles
TeoriaZ humanizados a la Sociolégicas, {as relaciones entre diferentes niveles jerarquicos
organizacién. Econdmicas. compaiieros son jerarquicos. semejantes.
profundas.
Considerar las Se permite a! Ei principic de Principios de hidetazgo
capacidades del trabajador actuar autonomia puede ser y direccion que
personal y e eslilode Educacion en el tibremente, lo que mal aplicado v conducen ala
Modelo McKinsey | liderazgo para obtener trabajo, {amenta 1a creatividad | propiciar desorden e | compelitividad de la
ltad Experi i6n y la innovacién. indisciplina. empresa.
excelentes.
Capacitaciény
formacién constante Programas de
de los empleados. La utitizacién de capacitacién
Estadisticas, Los avances en mélodos estadlsticos permanente.
Modelo Deming Mejoraria cafidad. Humanisticas. competitividad se | se dificulta al personal
’ encuentran en el con un bajo nivel de Fomento de [a
taber. escolaridad. creatividad.

Orientar a! personal en
vez de castigario.
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ASPECTOS ASPECTOS APORYACIONES AL
TEORIA OBJETIVO TECNICAS PEDAGOGICOS PEDAGOGICOS AMBITO INDUSTRIAL
POSITIVOS NEGATIVOS MEXICANO
Proceso
. metodoldgico para el
o = . mejoramiento de
Crosby: Hacer las cosas bien . b inacié Laed inesun | tacar busca empresas.
Ceto Defectos desde 1a prif vez, _ Ed i proceso catidiano mejorar {a calidad, no
evitando los delectos. implantacién. para todo el personal. al trabajador. Principios
L RN pedagdgicos
aphicados al ambita
{abaral.
B Las visionas Promocion de virtudes
Practicar las mdés altas Educacidn, Se reconocen las parsonales pueden humanas.
Senge: virtudes para que se Motivacion, capacidades de lodos | ser 1an heterogéneas
La Quinta Discipiina obtenga et éxito Didlogo. y cada uno de los que dificulten la Enfoque humanistico
organizacional. trabajadares. creacion de visiones | de la administracidn de
compastidas. Excelencia.
Producic un cambio Proceso par la
Belasco: organizacional Motivacion, Fomento de la Se corre el peligro de | moativacién de grupos
Ensefiar a Bailar al liberando el talento,” Estadisticas 0 crealividad en los condicionar a las de trabajo.
Elefant ividad y energia cuantitativas. trabajadores. personas, en vez de
del personal. motivaras. Medios para incentivar
al personal.
Exigir en cada cbra la
Garcia Hoz: perteccién posible, de Vision integral de la Teoria inspirada y Da un enfoque
{a Obra Bien Hecha acuerdo a las Educacién. persona. enfocada al ambito humanistico a la
capacidades de cada escolar, no al laboral. Excelencia.

trabajadar.
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CAPITULO {V

Excelencia en la Industria Mexicana

En este capitulo se expondrd primeramente el marco histérico de la Industria
Mexicana, partiendo de la década de los cincuenta y culminando en la época actual.
Para poder adecuar la Excelencia al ambito industrial mexicano, os necesario definir
las caracleristicas propias del mexicano. De esto se ocupa la segunda seccion del
capitulo. .

Finalmente tenemos las estrategias que actualmente se practican en México para
alcanzar la Excelencia en el ambito industrial,

1V.1_Situacién actual
1V.1.1 _Historia de fa Productividad en México

En México, el interés por elevar ia productividad antecede a la Segunda Guerra"
Mundial. No obstante, los trabajos se realizaban de manera individual y als)ada puesf
es hasta la postguerra cuando algunos técnicos e Industriales comlanzan ‘2
interesarse por el movimiento de productividad europeo y hacen conclencla en el pa{s
para crear una insmucién de tal lndole o : i

inslitucién orientada’ basl
capacitacién y ad(estramiento del pafs.. "

El CIP encauzd sus tareas 'aala;ihtro(ducclén de_las técnicas de la Administracién
Cientifica de la Produccidn’y de los métodos de la Econom(a e Ingenierfa Industrial.
Asimismo, enfocé su atencién al desarrollo gerencial, a la utilizacién de nuevas
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técnicas educativas, con el uso do recursos audiovisuales, y a las funciones
empresarios, {écnicos y trabajadores para estudiar la productividad en otros  paises.
Paralelamente a las nuevas circunstanclas econdmicas que afrontaba el pais,
diferentes sectores sociales llegaron a la conclusién de que era urgente incrementar
la eficiencia productiva de la’ planta naclonal y orientar el movimiento de la
productividad al cumplimiento de las metas naclonales. En este marco general, surge
en 1965 el Centro Néz_clonal de Productividad (CENAPRO), cuyo funcionamiento
depende casl exclusivaniénté de los recursos financieros aportados por el Gobierno
Federal, siendo entoncés un organismo ptiblico. No obstante, en su estructura
directiva participaron los ?seétor_es Publico y Privado y los representantes de los
sectores Obrero y Educativo.

De esta manera, adecudndose a las nuevas circunstancias del pais, CENAPRO
retoma y amplia los objetivos y funclones a su antecesor, mediante el desarrollo de
dos programas basicos, uno dirigido’ al mejoramiento de la productividad y otro
constituido por el Sistema Nacional de Adiestramiento Rdpido de la Mano de Obra en
la Industria (ARMO).

Para entonces, se habia creado en ‘e pafs un numero considerable de Institutos y
Centros de Capacitacion, lmltando a los Centros de Capacitacién de otros paises -
dedicados a desarrollar cursos V. semlnarlos para la informacién y formacién de
recursos humanos, :

En 1981 CENAPRO se transfqrhﬁa_ éﬁ‘Aelrlﬁstituto Naciona! de Productividad (INAPRO).
En 1983 desaparece INAPRO vy-/felf'rmovimlento de productividad mexicano se
institucionaliza en la Direccién General de Capacitacién y Productividad.

Mientras tanto, el desigual desarrollo de las distintas actividades econémicas se
manifesté en una gran disparidad en los niveles de productividad entre las diferentes
ramas Industriales y entre las unidades productoras de todos los sectores y
regiones. { )

' ¢ls,, SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., Productividad. p. 6-8
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Ei fendmeno de la productividad ha eslado presente a nivel inslituclonal‘qesde 1955,
y aungue son ya casi cuatro décadas, sigue siendo hoy dia.uno de los tetmas. de
mayor interés para todos los sectores o

1V.1,2 1a Empresa Mexicana de los 90's

En la década pasada México vivid una época de crisis que mothd la revisién a
miultiples concepciones e instituciones, que tuvieron vigencia durante muchos afios.
Algunas consecuencias de esta crisis fueron una economfa con altos niveles de
proteccionismo, fuerte inflacién, carencia de una cultura orientada a lograr una
mejoria sistemdtica en calidad, significativos desequilibrios en las finanzas publicas y
en el comercio exterior; en un ambiente de aguda competencia internacional,
conformacién de bloques regionales e ‘impreslonanle desarrollo cientifico y
tecnolégico. :

Sin embargo, aprendimos que los diversos sectores sociales, cuando pretendieron
sortear unilateralmente las dificiles clrcunslanclas, lo dnico que lograron fue agravar
los problemas comunes. .

- Gracias a la concertacién de voluntades fue posible emprender camblos que para Ios o
90's, nos ofrecon un escenario distinto, donde el; factor deico
renombre en la actualidad. E
La nueva apertura comerclal les brinda la oportunldad'dévo
amplia de productos para atender expectalivas para u

universo de clientes.

Por esto, las empresas deben adecuarse a esa nueva sltuaclvé
de ofertar productos y servicios competitivos en el merca
rentables y eficientes, solamente aquellas con programas permanenles par me
la calidad podran permanecer en el mercado, () i

' ¢fr,, CONCANACO-SECOFI., Calidad Total, p. 4-5
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1V.1.3 _El Mexicano y_la Excelencia

México tiene caracter(sticas y rasgos culturales propios, por lo que para fograr
productividad en las organizaciones , requiere disefar planes acordes con los rasgos
culturales de sus habitantes.

No todos los mexicanos de todas las regiones y todas las clases soclales se pareceh:‘
el clima, la situacién geografica, la educacién'y.la capacidad econdmica son factores  :
que influyen en la conducta. Aunque resulta dificil establecer rasgos y caracterlstlcas
generales alas distintas clases y grupos de poblacién, exlste una sarle de aspectos v
culturales generales. : :

La famllla slgue slendo en’ México Ia base de la socl' ;
considérado’como una extensién de'la famllia, dond :
" hermandad, atenugndose asf el trabajo reallzado y motivando. al trabajador para que: .
permanezca y disfrute su estancia en la empresa.

= Raligion
En México la religion Catdlica esté muy arralgada alas tradlclone
El sentimiento religioso hace qua la persona- recoja flelment”en sfilo: colecllvo de
manera pura y con incencién. mas- p‘adosa, o sea. (o] k
expiacion, esto es, de servlclo para Ios demés y de obedie
divinidad. () ‘ S
£l catolicismo- se. vlve como algo mas que una: rellgldn
costumbres, creencias, arte y cultura.

impregnando_nuestras -’

La celebracién por la‘muerie, la'indiferencia ante la vida, la creencia de que todos los .
acontecimientos estan predyete'rmlna’dos y que al fin y al cabo todo va a morir, forman .
parte de la mistica del mexicano. De Ia indiferencia del mexicano ante la muerte surge

‘“*¢lr,, GUISA Y AZEVEDO, J., Muerte y Resurteccién de México.. p. 197
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su indiferencia ante la vida. Esta concepcién de (emporalidad justlfica la indisciplina y

el desorden que prevalece en cualguier ambito, De hecho, la Ind ferencla ante la vida
provoca indiferencia en el trabajo, )

Las caracteristicas anteriores originan que la indisciplina v, el desorden coexistan en
el mexicano, predominando el gusto por improvisar. Yy crear,‘ mas’ que porf
esforzarse. Este gusto por improvisar y crear puede ' ser orlentado pbsltlvamente y:
obtenerse buenos resultados que favorecen al desarrollo de. Ia persona y al aumento

de su productividad. :

- Ins id: des

Las circunstancias hxstoncas, la colonizacién y la explotacién han origlnado recelo,
desconfianza y una gran falta de seguridad hacla los demzis y por. consecuencla hacia
si mismo. Esto se manifiesta en el excesivo iormallsmo y cones{a que prevalece en las
comunicaciones. Para protegerse, el mexlcano utlllza un: enguaje obscuro y formal,
que encubre sus emociones y evita el compromiso ue Implica el uso da un Iengua}e
llano.
Uno de los rasgos caracteristicos de la genle dominada es que temen y fmgen ante el -
sefior; es en la colonizacién donde se puede ‘encontrar la ralz de la descopfianza’ Yy
hermetismo del mexicano,
Ante su conllnuo hermehsmo. el mexlcano busca forma de; desahog ) catarsis vltalb

religiosas, patridticas o personalas' cualquier, motivo es bueno par romper eI stlencio
interior. (" ) :
En la medida en que se superen !os entimientos: d lnseguridad y desconflanza, 58
establecera una comunlcacién més sincera’que’ oplcle lba lealtad y el entusiasmo en
las organizaciones, lo que a su vez repercutiré,en ! t'calldad y: productlvldad no:sélo
de la empresa, sino de los traba]adoros.

= eit, MUNGH, L., op.ciL., p. 147-149 I
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- Educacion

El promedio de escolaridad de la poblacién mexicana es de 4° afio de primaria

- Objeti les de los mexi S

La mayoria de los mexicanos tiene como principales abjetivos la educacién de sus
hijos y ayudar a su familia, los sigue la educacion personal.

Analizando y sintetizando los objetivos personales del mexicano aplicando la teoria
de la dindmica de la motivacién propuesta por Maslow (™ ), tenemos que las
necesidades del mexicano se clasifican de la siguiente manera:

Necesidades Fisioldgicas Cuidar la salud fisica,
Salir de Pobre.
Pagar deudas.
Comer y vestir mejor.

Necesidades de Seguridad Vivir tranquilo.
Trabajar por cuenta proplé.
Tenar mucho dinero.
: Es;ablécer o ampliar un negocio.

Necesidades de afiifacién, amor " Ternura.

y necesideades sociales: . - “Afecto.
’ Amor.
Amistad,

Apoyo y ayuda a los demds {hijos,
familia. amigos).

“yid supta, capitulo it
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Necesidades de Autoeslima Prestiglo.
Realizacién en el trabajo.
Exito en la profesién,
Tener poder,
Ser famoso.

Necesidades de Autorrealizacién Desarrolio y educacién personai,
Hacer lo que se desea.
Trascender.(™)

Para satisfacer estas necesidades, los mexicanas utilizan medios legitimos, que no
sean producto de la falla de escripulos, entre ios que se encuentran la buena
educacién, buena suerte, posicién soclal, creatividad, intrepldez, inteligencia y
trabajar duro.

En lo que se refiere a la dimension social del mexicano, estudiaremos las relaciones
interpersonales.

Las caracter(sticas mas vallosas que los inexicanos aprecian en una persona pueden
ser de dos tipos. El primero engloba atributos de conviviencla y de logro, que son:
honradez, respeto, dignidad, bondad, paciencia, humitdad, solidaridad, tranquitidad,
veracidad, orgullo, tolerancia (aguante) y resignacién,

El segundo tipo abarca aquellos asociados con la modernidad, se relacionan
esirechamente con el individuo y al éxito, entendido como movilidad socloeconémica;
son: la iniciativa, el esluerzo, la ambicién, la perseverancia, fa independencia y e!
aharro,

Describir las caracteristicas mas valiosas en un amigo, es una parte importante en el
estudio sobre los valores de los mexicanos porque reflejan sus necesidades

e, ALDUNCIN, €., Los valotes de 10s mexicanos, p. 142-144
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afiliativas. Nuestras relaciones, aun las laborales y de negocios, en cierta medida se
fundamentan en la amistad. De aquf la importancia de mencionarlas. En orden
descendente, tenemos: generosidad, comprensién, apoyo, inteligencia, cariiio,
franqueza, lealtad, solidaridad, aceptacion, sentido del humor, discrecién y
companerismo.

Dentro de las caracteristicas negativas o antivalores que son causas de rechazo de
una persona, tenemos al chismoso, traidor, al criticdn, al metiche, al lrresponsable al
déspota, al presumido, al atenido y al ﬂsgén.

El respeto es uno de los factores prlmordlales de la cohesién y la armonfa, ya que
establece, para cada mexicano, sin distingo de su condicién socioeconémica, las
reglas y los patrones de conducta esperados y aceptados respecto de todos y cada
uno de los demas miembros de la ‘sociedad. En cierta manera define las redes de
jerarquias, deberes, obligaciones, responsabilidades y consideraciones. Ademas,
este concepto encierra una honda connotacion emocional y afectiva.

De acuerdo a nuestros patrones culturales, el respeto puede entenderse como amor y
afecto, o como temor o antipatfa. Implica una relacién de proteccién mutua en la que
se espera recibir o se slente que se otorga proteccién. Respeto es no interferir en la
vida de otros ni violar sus derachos, También significa obediencia incondiclonal 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 ladron, el
homosexual, el capataz, el prestamista, el gringo (norteamericano) el gachupin
(espafiol), el policia y el pordiosero. (**)

*#¢lr. ibidem. p. 157-175
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=Valor del trabajo
El trabajo, que es un aspecto importante en la vida del hombre, ha ascendido en la
jerarquia de valores de las sociedades modernas. Para lograr desarrollo y
modernizacién deben indagarse las motivaciones para trabajar, que son funcién 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 opcién y por el progreso de México.

En cuanto a las cualidades de un buen trabajador, la responsabilidad es para los
mexicanos el atributo méds importante. Le siguen el cardcter de activo, después la
intefigencia, orden y puntualidad.

La agresividad y la independencia son considerados antivalores o caracteristicas no
deseables en un buen trabajador.

Nuestro camino de desarrollo y modemizacidn se define a través de la creatividad, la
innovacién, la cooperacién y el entusiasmo, que son los valores més estimados por
los trabajadores mexicanos.

La actividad en torno a la obediencia rebasa el 4mbito del trabajo y expresa un anhelo
de ruptura del patrén paternalista y autoritatio que ha caracterizado a la cultura
mexicana, en lo familiar, politico, educativo y religloso.

Otros valores tradicionales como la lealtad, la destreza y la constancia, aunque en un
segundo plano, resultan importantes para el trabajador mexicano.

La puntualidad se 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 categorfa socioecondmica-
cultural, un buen compaiiero de trabajo debe reunir cinci atributos: honradez, amistad,
cooperacion, confiabilidad y ser trabajador.(™)

Asi pues, hemos delineado el perfil del mexicano, mencionando sus caracteristicas
que lo hacen ser Unico y distinto a todos los dems.

Es necesario fomentar la conciencia del valor de la mexicanidad y el orgullo y amor
por México, para asi obtener mayor solidaridad y compromiso ante nuestro pals y ante
nuestro trabajo.

iV.2 Estrateglas actuales

1V.2.1_Acuerdo Naclonal para la Elevacion de la_Productividad y la
Calidad

El Acuerdo Naclonal para ia Elevacién 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 reestructuracién econémica del
pafs. Sus previsiones de centran en la implementacidn de sistemas de productividad y‘
calidad para modernizar los procedimientos Internos y la tecnologfa como una
herramienta para lograr lo anterior. { ") Propone que las siguientes lineas de acclén

sean desarrolladas en los centros de trabajo: '

“elr, ibidem, p. 241-262
'"dl.. BRICEND. G., “Seis lineas de accién para alcanzar la excelencia en la industria®
, num. 5, mayo 1993, p. 4-5 *
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Modemizacidn de las estructuras del aparate productivo: empresariales, sindicales ¥
al .

El mejoramiento de la productividad y de la calidad exige replantear las estructuras
organizativas de las empresas, tanto plblicas como privadas. En nuestros dfas se vive
una revolucién econdmica y tecnoldgica, en la que las organizaciones rigidas para la
produccién masiva de bienss estandarizados estan cediendo pases a un madelo de
arganizacién mas versatil, capaz de amoldarse, rapidamente ai avance tecnolégico, a
las mayores exigencias de los consumidores y a las fluctuaciones en los precios de
los productos. ‘

Superacion_y desarrollo de la_administracién, o

Esta transformacién demanda una administracién méé acorde a las necesidades de
nuestro tiempo. En este campo, los seéﬂbrés y el goblerno se comprometen a
promover, en coordinacién con el sector eduéatlvo, la actualizacién del enfoque de
administracién, desde los programas de: formacién hasta los de capacitacién
permanente, poniendo énfasis en los sigulehles‘aspectos:

Formacion, actualizacién y desarrollo de administradores.

Atencién prioritaria a la calidad y a la productividad.

Revaloracidn del proceso productivo del trabajo y del trabajador.

Mayor atencién a las metas y requerimientos de la empresa.

Establecimiento de un clima de trabajo que favorezca la paricipacién,

Un enfoque administrativo mas amplio que vincule el interés de fa empresa con el de
los proveedores y consumidores.

- Atencion especial al cuidado del entorno ecoldgico.

Enfasis en_los recursos humanes,

La productividad exige mayor atencién en los recursos humanos, Ef trabajo es el
alemento central de la interaccién e integracién con los recursos fisicos, el capltal y la
tecnologla y, como tal, constituye un agente esencial el el proceso de cambio.

Este punto comprende dreas de:

- Capacitacién permanente.
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- Condiciones de! lugar de trabajo.
- Motivacidn, estimulo y bienestar de los trabajadores.
-Remuneracion.

Fortalecimiento de las relaciones |aborales

Para la nueva cultura de calidad y productividad (*) es lnduspensabla forlalecer las
relaciones obrero-patronales, con el objeto de superar las posiciones de conflicto y
orientar su interaccion hacia un clima de mayor apertura que estimule la cooperacién
y paricipacion en los centros de trabajo.

Implica aceptar a las organizaciones sindicales como coparticipes legitimos en el
desarrollo de las empresas, y exige de aquéllas una responsablildad compartida en la
busqueda de la calidad y la productividad, como propdsito comtin para la mejora del
trabajador y el desarrollo mismo de la empresa; significa sumar voluntades y abrir
espatios a la comunicacion, al involucramiento y a la creatividad en e! Ambito laboral.

Modermizacién y mejoramiento_tecnolégico; investigacion y desarrollo.

La investigacion, desarrollo y aplicacion de la tecnologia para usar en forma éplima
los recursos y mejorar la calidad de los bienes y servicios, @s un elemento reconoctdo
en la bisqueda de una mayor productividad.

Exlsten faclores externos a la empresa necesarios para crear un amblente lavorabla a

ta productividad, que comprenden aspectos econémicos, socloculturales e- b

instituclonales. En este sentido, el gobierno asume estos compromisos: )

- Promover, con el concurso de los sectores productivos, un contexto macroeconémice
que favorezca la estabilidad de precios, |a recuperacion del poder adquisitivo de los
trabajadores en términos reales, la inversion, el crecimiento, y estimule la calidad y la
competitividad.

- Definir un marco regulatorio de la actividad econémica que promueva la calidad, la
eficiencia y la competitividad en todas las ramas econémicas.

- Satisfacer las necesidades de infraestructura econémica y social para el desarrollo,



124

particularmente las de educacién e Investigacién tecnolégica, incluyendo
instalaciones fisicas.
- Promover la eficiencia y la calidad en tos servicios publicos.
- Favorecer un clima de confianza mediante el establacimiento de reglas claras que
eviten el casuismo y fa discrecionalidad.
- Desarrollar sistemas de informacion que {aciliten 1a toma dertiecisiones y el analisis
sistematico de la productividad. ’
- Acentuar su funcién en las relaciones laborales, de acuerdo con las necesidades de
la modernizaclon, impulsando la concertacién, el didlogo y el respeto entre los actores
productivos y sus organizacionas. (™)
Pademos asf, subrayar algunos elementos esenciales del acuerdo:
- Et reconocimiento y valoracion de los recursos humanos como elemento central del
cambio. e
- La necesidad de capacitacion, adlestfamiento {nVéSllgaclén en dreas tecnaldgicas
y cientificas. : T

- El requerimiento de un cambio en fa cultura organlzacmnal
- La necesidad de crear estimulos y recompensas que motiven al trabajador a mejorar
la cafidad de su trabajo,

1V.2.2_Programa_Nacional de Capacltacién y Productividad

De acuerdo con el Plan Nactonal de Desarrollo 1989-1994, decretado por el Goblerno
de fa Repubtlica, se Indica la elaboracion de programas sectoriales e institucionales de
mediano plazo para la ejecucion del mencionado Plan, entre las que se encuentra el
de capacitacion y productividad.

El Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1990-1994 procura integrar,
de una manera ordenada, el muy variado conjunto de elementos que se consideran
indispensables para la reallzacién de un esfuerzo efectivo en la formacién de los
recursos humanos para su lncorpomclén a’la actividad producl(va y para el.

el idem
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mejoramiento de la productividad en las empresas y en la economia en general.

Contiene primeramente, un marco general de referencia en cuanto al alcance de!
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 bdsicos que orienten las
diversas acclones tendientes a mejorar la capacidad productiva de los recursos
humanos y a incrementar [a productividad:

- Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacién para ampliar sus
posibilidades de participacién en la actividad productiva, mejorar sus niveles de vida y
contribuir a un uso mds racional y eficiente de los recursos de la sociedad.

- Abrir cauces a la poblacién trabajadora para una participacion mas activa y creativa
en el proceso de produccién y para desarrollar su capacidad de adaptacién de los
retos del cambio tecnoldgico y la lranslonnacién de las estructuras productivas.

- Contribuir al desarrollo de condﬂclones de trabajo Idéneas que permitan al trabajador
desempeniar su tunclén en un medio‘més humano y dentro de un entorno propicio a
su reallzacion personal en’ el trab I'desarrollo pleno de sus capacidades y al
incremento de la productivldad it DI

jales que promuevan la productividad, la
de trabalo y como elementos sustantivos

- Fomentar una cultu_ra,’y, una di
calidad y la efictencia como '!o_r
para la superacién econémlca y el bienestar nacional.

- Promover el desarrollo de v!nculos de solldaridad que coadyuven al abatimiento del
rezago social y al desarrollo de oponunldades de participacién productiva de los
grupos marginados.

Las lineas de accidn para el cumplimiento de estos objetivos son:

W i, SECAETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., Programa Naclonal de Capacitacién
__Y.Productividad 1990-1994, p. xi
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- Educacién y Productividad
Dar mayores oportunidades de educacién, pues se reconoce que es el proceso a
través del cual la poblacién adquisre los conocimientos y desarrolla las aptitudes para
su participacién en la vida social y en la aclividad productiva cuyo efeclo es el impulso
productivo de la sociedad en conjunto: E/ esfuerzo de la productividad se inicia en la
educacion

- Modernizacion de la capacitacién
Los conocimientos, habilidades y actitudes para la vida productiva se adquieren a
través de dos vfas: la educacién y el trabajo.

Al término de la educacién primaria, o aun para quiénes no la han completado,
existen opciones de capacitacién y adiestramiento. que. procukan facilitarlés su
incorporacién al mundo del trabajo. En los niveles subsecuentes y paralelamente a la
educacién formal, existen opclones de educaclén profeslonal Aterminal o de
capacitacién y adiestramiento que procuran otorgar alos grupos de la poblacién a los
que se dirigen, la calilicaciéri necesaria para resppnder a los requerimientos de la
actividad econémica. { ™) . )

- Movimiento naclonal de capacitacién y producti\)idad )

El valor estratégico de un movimiento nacional de calidad en nuestro pals radica en la
necesidad de producir bienes y servicios que se encuentren en condiciones de
competir a escala mundial.

- Condiciones de trabajo y producuvidad !

Las condiciones de trabajo constituyen un conjunto completo de elementos
estrechamente vinculados y su efecto global no puede reducirse a uno solo de sus
componentes. No basta una buena remuneracion si falta previsién de riesgos y se
trabaja en lugares Insalubres; tampoco es suficiente mejorar tales condiciones si no
se consideran y reconocen los valores asociados a su participacién, iniciativa,
capacidad y motivacion.

Las buenas condiciones de seguridad e higlene en la empresa denotan interés por el

el ibidem, p. 19-33
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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 periodos de descanso.

Organizacion del trabajo.

Seguridad social.

Remuneraciones al trabajo.

- El rezago social y la solidaridad

Las caracteristicas de desarrolto del pais de las tltimas décadas dieron lugar a serios
rezagos estructurales en el medio rural y a la generacién de amplias zonas de
subempleo en los centros urbanos.

La atencidn de las necesidades de estos grupos debe hacerss, fundamentaimente
mediante la promocién de una mayor capacidad producliva que les permila
gradualmente consolidar sus propias posibilidades de superacién.

Por eso es un deber moral de cada ciudadano corresponder a la socledad y participar
en la solidaridad con los que padecen los efectos de la desigualdad social, { **)

LV.2.3 Calidad Total

La calidad total es un enfoque admlnlstrauvo lnlegral en la planeaclén organizacién,
conirol y evaluacioén; procura una: esmerada atenclén al, cllente. asl-como el
incremento constante de la productivi X: ncla y Ia renlabllidad econdmicas.

Es uno de los enfoques admlnlslralivos més modernos y electlvos que permiten a una
empresa enfrentarse con éxito ante Ios relos actuales“ :

La calidad total no se refiere sélo al produclo o al s rvlclo en sf mismo. sino que busca
lograr la excelencia en cada etapa de! proceso “de produccién comercializacién y en

" clr, ibidem, p. 61-78
"¢ty , CONCANACO-SECOFI, op, Cif,, p. 3
* yid infra
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la prestacidn de un servicio, con el propésito de satistacer al cliente. La calidad total
implica calldad en los objetivos, en los sistemas, en !a operacién, en la Informacién y
especialmente, en el dasempeiio del trabajo de las personas.

Una empresa que se compromete con la filosofia de la calidad total adopta los
siguientes principios:

Para ello es necesario desterrar actitudes tales como: el error es inevitable o, la
calidad no se puede medir. Luego, han de precisarse los propésitos de excelencia.

Afrontar 1a situacion es una actitud que inspira confianza y permite una mejor
comunicacién.

Prevenir errores en lugar de detectar fallas.
La calidad exige un cuidadoso esfuerzo de planeacién; se trata de no trabajar mas,
sino mas inteligentemente atacando las causas y no las consecuencias do los

problemas.

Hager | bi fo a_primer

En esto radica el vinculo entre calidad y productividad.

Trabajar con calidad total implica la busqueda permanente de oportunidades. No
existen niveles aceptables de calidad.
Reconocer que el recurse mas valioso de la empresa es sy geate,

El mejoramiento continuo Unicamente se logra a través del trabajo en equipo.

La calidad debe ser evaluada.

Los indicadores seleccionados deben ser relevantes y comprensibles para todos,
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ademas, sirven para formar estadisticas.( ')

Para que una empresa opere con calidad total, deberd seguir las siguientes etapas:
- Compromiso del duefio y de la administracién para cambiar de actitud, de puntos de
vista y reflexionar acerca de la situacion actual del comercio.

- Organizar el proceso de mejoramiento. El autodiagndstico y el reconocimiento de la
forma en que se percibe a la organizacién, permitira identificar los aspectos es que se
esta fallando, plantear metas de mejoria y melas de cero defectos.

- Establacer claramente los requisitos de calldad a pamr del conocimiento en detalle
de la demanda de los clientes.

- Medicién del costo de no trabajar con calldad Calcular e costo de las devoluciones
y sus consecuencias.

- Concientizar al personal para trabalaf con calidad y convencerlo de los beneficios.

- Capacitacién permanenle'bafa ol desarrdllo en todos los nivelés en la organizaclén.

- Detectar, soluclonar y prevenir las problemas que afectan la calidad,

- Constancia;’ Iniclar proyectos as fécil, -lo.importante es;tveyn}ér 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. { '*)

Sélo a través de involucrar en forma auténtica y activa a la gente es posible concretar
el esfuerzo de calidad. Para ello se requiere la capacitacién permanente.

' gir., ibidem, p. 19-20
"' ¢lr, ibldem, p. 23-24
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1V.2.4 Cultura de 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 organizacién...

Algunas de las caracteristicas que presenta la cultura organizacional de las empresas
mexicanas son:

- Resistencia al cambio.

- Faita de trabajo en equipo.

- Centralizacion en la toma de decisiones.

- Poca iniciativa en el logro de las metas organizacionales.

- La estructura orgdnica importa més que la solucién de problemas.

- Ocultamiento de 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 acclones a procedimientos que les ayuden a adaptarse a
los cambios.

Planear dicho cambio Inicia con la identlﬂcacién de la situacién en que se encuontra
cada organizacién, producto de un dlagnésllc'

El programa de Incremento de la Productividad ha permitido a numerosas empresas
de diversas ramas de actividad, eslablecer los cimientos de una nueva cultura
organizaclonal que ha redundado en la participacidn, involucramiento y efectividad en
ol desarrollo cotidiano del trabajo.

Las organizaciones participantes han modificado sus condiciones internas y han
logrado 'mayor adaptabilidad con el medio ambiente, a través de:

- Establecer una filosofia de trabajo en equipo para la solucién de problemas.

- Involucrar al personal en el cumplimiento de las metas organizacionales.

i cfr., DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD DE LA SECRETARIA DEL
TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., “El cambio y 1a cultura organizacional”, jn,TRANSFORMACION,
nim. 11, naviembre 1992, p. 5252
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- Reconocer la trascendencia que tiene la productividad para el futuro de la
organizacion.
- Incorporar metas de productividad a los objetivos de la empresa.
- Establecer un procedimiento de participacién formal y sistemético para involucrar a
todo el personal en el proceso de mejoramiento productivo.{ ™)

Cuando el comportamiento y habitos de los recursos humanos se han modificado, en
conjunto encontramos un clima organizacional donde se manifiesta un estilo
participativo, el cual en la actualidad se asocia con las empresas de éxito.

\v.2.5 Circulos de Calidad

Los circulos de calidad son una técnica utll para obtener alta calidad, una
productividad mas elevada y propiciar un ambiente de trabajo armonioso, en el que
los trabajadores desempeiian sus funciones dptimamente.

Esta técnica Ia han utilizado en gran medida las empresas japonesas con notable
éxito. De ahl que en los Ultimos afios se promueva entre las empresas mexicanas,
teniendo siempre presente, que la aplicacion do la técnica debe adecuarse a las
caracteristicas y necesidades de nuestro pals.

Conceptualizando, tenemos que el cfrculo de calidad es un grupo pequeiio, formado
por tres a ocho miembros, reunidos voluntariamente para Hlevar a cabo dentro del
mismo taller o departamento actividades de control de calidad.

Estos grupos se llevan a cabo en forma continua, buscan autodesarrollo y desarrollo
mutuo de sus miembros, control y mejoramiento del taller, oficinas, departamenlos,
elc., utilizando técnicas de control de calidad con la participacién de todos los
miembros, como parte de las actividades del control total de calidad.

Los Circulos de Catidad tienen como objetivos el desarrollo personal y del equipo, el
control y mejoramiento dentro del taller, por medio de la utilizacién de técnicas de




control de calidad.

La idea fundamental de las actividades de los circulos como parte de las actividades
del control integral de calidad es:

- Contribuir al mejoramiento de la calidad y desarrollo de ia empresa.

- Respetar al trabajador como ser humano y construir un drea de trabajo donde valga
la pena vivir y trabajar en forma satisfactoria.

- Desarroliar las capacidades y potencialidades humanas en su totalidad.

E! éxito de los circulos de calidad no depende exclusivamente de la técnica, sino del
aspecto humano que 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 dislingue' por su capacidad de raciocinio, por ello 1a empresa en la
que labora debe ser un lugar donde la genle pueda pensar y razonar con sabidurfa,
llevar esto a la practica debe ser una de las premisas principales del circulo de
calidad.

Los propésitos fundamentales de los circulos de calidad son:

Contribuir al mej . |
Un esfuerzo integral de calidad requiere que cada una de las unidades de trabajo,
vinculadas con las demds coadyuven a dar calidad total.

Respeto a la persona humana.

El taller o departamento es un lugar agradable para trabajar en donde:

-La persona no es maquina, 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 estan solas, se organizan y actGan como grupo.

-Las personas aprenden enire sf, comparten experiencias

-Existe la oportunidad de ser reconocido por colegas y superiores; por personal de
ofras divisiones y empresas.

Desarrollar a plenitud las capacidades humanas,

Al hombre le agrada mostrar iniciativa, si no se le da la oportunidad, el dnimo se
debilita.

El deseo de desarrollarse uno mismo se hace mas fuerte-conforme uno se involucra
en el circulo. Cuando se orientan por el deseo de estudiar mas, adquieren
conocimientos y habilidades Insospechadas.

Los Circulos de Calidad tienen como principal funcién el compartir con la direccién la
responsabilidad de definir y resolver problemas de coordinacion y productividad.

A través del trabajo de estos grupos, la organizacién detecta lo que se estd realizando
en forma errénea y puede adoptar las medidas necesarias para su correccién, Es por
ello que los clrculos de calidad son un medio Gtil para obtener alta calidad, una
productividad mds elevada y un mejor estado de dnimo de los empleados. { ')

La introduccién de circulos de calidad requiere de los sigulentes elementos:

Autodesarrollo.:
Es un proceso de raconocimiento de necesidades, desarrollo de posibilidades
latentes, mejoramiento de la habilidad y bisqueda de nuevas 4reas de relos
personales.
Las ventajas a las que ésto conlleva son:
- Se aprende mds si el estudio es voluntario.
- La satisfaccién y la confianza de hacer algo por uno mismo.

Una vez prevenido se puede aplicar el nuevo conocimiento en forma sensible a
diferentes situaciones.

" cir., SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL., Clrcylos de Calidad, p. 1517
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Libertad
Es un aspecto de gran importancia, pues las actividades mas productivas del circulo
se presentan ampliamente en un ambiente en el que se respeta la iniciativa de las
personas. Se da una liberacién 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 miembraos del circulo 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,

Participacién
Participacion de todos significa que los lraba]adores participen tomando parte en las
juntas del circulo o, pensando e expresando sus oplnlones y tomando acclones.

Técnicas de control de calidad
El método para estudlar las técnicas debe eslar relaciol
propio lugar de trabajo; es necesario ponerlas en ractica,
medios y no el fin del control de calidad. o I

o con su pllcaclén en el )
ya que éstas ‘son los

Arraigo en la empresa
Se refiere a la permanencia de los miembros del grupo de la empresa.

Actividad y longevidad

Todos los grupos se conforman siguiendo una finalidad. en este caso la finalidad es
desarrollar permanentemente la actividad de control; la actividad permanente, que el
individuo desarrolla con satisfaccién, genera una vida fisica y psicolégicamente sana.



135
Desarrollo mutuo . .
Las actividades del circulo alientan a los participantes a que proporclonen estimulos y
aprendan mutuamente, porque las actividades se utilizan con la participacién y
cooperacion de todos los miembros del circulo. El proceso de desarrollc 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 {rabajadores trae consigo el
convencimiento propio de cada trabajador sobre la necesidad de producir articulos de
calidad, lo que llevaria inminentemente al mejoramiento de la productividad.

La participacion de los trabajadores en sus respectivos circulos en toda la compafiia,
genera miles de ideas para mejorar el trabajo, contribuyendo al incremento de la
productividad en la empresa. (")

Como podemos apreciar, los circulos de calidad -buscan la formacidn y el desarrollo
de la persona humana tanto en su dimensién Individual como en su dimensién social,
Su aproplada implantacion ofrece benellcios tanto para la persona como para la
empresa.

Para cerrar el capltulo, a continucién se presenta un cuadro comparativo de las
estrategias que acaban de ser descritas. De esta manera sintetizaremos los puntos
mds importntes de éstas y reconoceremos el papel que la educacién juega en todas y
" cada una de ellas,

'* clr, ibidem, p. 18-29



CUADROQ COMPARATIVO DE LAS ESTRATREGIAS ACTUALES PARA
LOGRAR LA EXCELENCIA EN LA INDUSTRIA MEXICANA

ESTRATEGIA OBJETIVO ACCIONES PARA RESULTADOS PAPEL DE LA
IMPLEMENTARLA EDUCACION
Modemizacién de Se reconoce la importancia
Acuerdo Nacional de Impuisar la productividad y | Aplicacion de S de | p imientos i y | deios recursos humanos y
Productividad y Calidad la calidad en los procesos | Productividad y Calidad. tecnolégicos de las Ia necesidad de
productivos. empresas. capacitarios
permanentemente.
Otorgar mayores
oponunidades de
educacion. Incorporacién de recursos
Integrar elementos que se humanos capacitados ala | El Programa afima que el
Programa Nacional de i indi L Mi izacién de 1a ivi productiva y para esfuerzo de la
Capacitacion y en la formacién de capacitacion. et mejoramiento de la productividad se inicia en la
Productividad Recursos Humanos. productividad en empresas educacion.
Mejoramiento de las y la economia en general.
condiciones de trabajo.
Atencion al rezago social.
Lograr [a excelencia en Incremento constante de 1a
cada etapa del proceso de Seguir los principios produccion, eficiencia y A través de la capacitacion
Calidad Total produccion, fioséficos de la Catidad rentabilidad. se involucra en forma
comercializacion y Total. auténtica yactiva al
prestacion de un seivicio

para satisfacer al cliente.

Satisfaccién del cliente.

personal.

9ei



ESTRATEGIA OBJETIVO ACCIONES PARA RESULTADOS PAPEL DE LA
IMPLEMENTARLA ) EDUCACION
Reorientar las acciones de | Cambio en las costumbres,
Modificar 1a cultura fas empresas a conocimientos y valores | La educacion es un medio
Cultura de Cafidad organizacional. procedimientos que fes | practicados y compartidos | eficaz para lograr un cambio
ayuden a adaptarsa a los par e! personal de una | en facultura organizacional
cambios. empresa.
Contribuir al mejeramiento
de fa calidad y el desarrolio
de la emp Fi ion de grupos con | Autodesarrollo y desarralio
un minimo de tres y un entre los m s de los | La ed! 6n es el medio a
Aesp al trabajador Aximo de ocho mi 3 circulos. través del cual pueden
Clrculos de Calidad cama ser humang y reunidos voluntariamente desarrotiarse las
construir un area de trabajo | en su drea de trabajo para | Mejoramignto de las areas capacidades de los
agradable. realizar actividaces de de trabajo y de la empresa. trabajadores.
controt de calidad.
Desamollar (as capacidades

hurnanas en su lotalidad

£ te: Cuadro

1ok

ado por Gabriela Ardoz Camacho

Le8
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Capitulo V
Derivacién Practica: Analisis_del Sector Obrero de
una_Industria de Transformacién Mexicana

V. _Datos_generales

En primer lugar presenlaremos informacion general sobre la industria de
transformacién elegida para el andlisis del sector obrero.

Se trata de una Industria manufacturera de la rama metal mecénl
praduccién de filtros de aceite y aire para aulomov:le
Se ublca en el suroeste de la Ciudad de Méxlco g
Abarca el mercado nacmnal y os proveedor de companfas como Ford M or Co. X
AC Delco, enlro ofras. .7 ' g S

2, dedicada a la

aceite con vdlvula de alivio.

La empresa consta de varlas plantas. A la que nugsﬁrd_eslddio se dirige cuenta con
203 personas, de los cuales 129 son hombres y 74 mujeres. De ellos, 114 son
obreros, Para la selaccidn de éstos ultimos, se toman en cuenta los requerimientos
manifestados por el Depanamento de Produccién, y se elije a las personas que
tengan caracter(sticas como experlencla conocimientos, buen estado fisico general,



Fig. 5.1

Organigrama de una Industria
de Transformacion Mex_nc_ana
de la rama metal-mecanica
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como el trabajo os un proceso en linea, 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 dfas en los que se les brinda capacitacién para que aprendan a
hacer su trabajo. Esta capacitacién estd a cargo del supervisor de area y se da
. durante las 8 horas de trabajo.
El horario de trabajo para todo el personal de la planta es de 8:00 a 18:00 horas, con
un receso de 13:00 a 15:00 para comer.

Después de estos 28 dias de preparacion, se detectan a los trabajadores més
sobresalientes y se les da su contrate base.

La capacitacién duranle el trabajo se da con la asesorfa de Ford Motor Co.y corrad +
cargo del Gerente de Planta.y la Gerencia de Conlrol de Cahdad ast como ., de :
instructores extemnos. : e '
La capacitacién se da por médulos, siguiendo el Sistema Q1 o de cahdad avanzada ‘

Los primeros tres médulos consisten en dar a conocer cudl es y cémo se hace of

produclo. Se imparten por persanal interno dentro de la planta, en un salén eSpeclal
que cuenta con el material necesario: sillas, pizarrén, proyector, etc. B o
Después del cuarlo médulo, la capacitacién estd a cargo de personal externo. y a
vecas los cursos se dan fuera de la planta. : A

Hace tres afios se implanté un programa de educacidn basica debido a que-el
personal obrero tenfa un muy bajo nivel de preparacién. Algunos, inclusive, con
trabajos sabfan leer y escribir, Esto era un gran impedimento, pues no se les podia
exigir capacitacién técnica si arrastraban estas carenclas.

Este programa tuvo gran éxito y logré elevarse el nivel de escolaridad a 62 grado de
primaria,

Actualmente, y debido a la crisis econdmica por Ia que pasé la empresa, el programa
estd suspendido. L

Se piensa que es mds importante capacitar a supervisores que a obreros, pues el
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supervisor puede transmitir sus conocumlemos al obrero en Ia préctlca del trabajo.

La disciplina de los obreros es rigida, pues s0 cree: qu ‘o
mantener el orden,
De acuerdo a experiencias anteriores refatadas por el Je(e d Personal fa disciplma'
rigida ha sido la mejor forma de controlar a los obre;os, apiovechan cualquler
“flexibllidad” para no cumplir con las normativas; Por'éjenip‘lo‘una vez se la permitié a »
un empleado introducir alimentos a su .drea de lraba]o Poco despuds sus
compafieros hicieron lo mismo, llegando al grado de poner sus vasos de atole sobre

‘Ia‘ meior manera do °

los tornos.
Se cuida entonces, que nadie rompa las reglas disciplinarias. Si algulen jo hace, se le
sanclona, pues se le considera como un elemento contaminante del grupo, que puede
conlagiar a sus compaferos. En olras palabras, se cuida que el ambiente de trabajo
sea lo mds sano, limpio o adecuado posible. (que esté en éptimas condiciones)

Al personal obrero se le exige que cumpla con su horario y que utilice el equipo
adecuado. Si no cumplen, sa le s sanciona regresandolos a su casa.

No existen problemas da ausentismo. Cuando algun trabajador desea faltar, pide
permiso a su supervisor un dia antes.

Los incentivos son:

- Incentivos de Productividad

- Vales de despensa otorgados cada mes, conslderando los dfas lraba]ados,‘ ’
asistencia y puntualidad. :

Los salarlos del sector obrero van de N$ 19.50 a N$29. 00 diarjos. ‘ chho salarlo se ve
incrementado considerablemente con los incentivos anles mencionados,

Los reconocimientos se hacen a nivel grupal debido a que el trabajo ) reallza por
procesos lineales en los que interviene no sélo un traba]ador. ‘'sino todo ef grupo.

Los Gnicos reconocimientos a nivel indlvldual,son Ios,qua se oforgan por la
antigtiedad del trabajador. L
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Anualmente se hace un solo festejo: la comida-baile de tin de afio.

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 mas. Realmente se lleva a cabo una labor

de equipo en la que todos participan. Si alguno baja su timo de (rabajo, sus

compatieros lo animan para que no baje el nivel de produccldn, Hay buen ambiente

entre los miembros de cada grupo de rabajo, y en la planta en general.

Por esto mismo, los reconocimientos son grupales, pues se cree que los Individuales

crearfan envidias, distinclones y discriminaciones entre los mismbros de un grupo.

V.2_Planteamiento del Problema

En una platica informal, sostenida con el Jele de Personal, &/ menciond que los .
trabajadores se resistfan o tenfan una actlitud negativa ante la capacitacidn,
argumentando que no les servia para nada, pues tenfan, segin ellos, la preparac(én’
(conocimientos y habllidades) suficiente para desempefiar su labor. > -
En oplnién del Jefe de Personal, los trabajadores se resislen a modiﬂcar su rutma de
trabajo porque lienen miedo a o nuevo, a o desconocido. :

Presentan una actitud apdtica durante Jos cursos, argumentando que ellos no pidieron
ser capacitados.

El jefe de Personal narré una experiencia en la cuat durante un curso Impartido por
dos estudiantes universitarios, un obrero estaba hasta el final del saldn, recostado y
bostezando. Cuando el jele de Personal le lamé la atencién, el trabajador le
respondié: “nadie les pidié 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

capacitacion?
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V.3 _Anilisis_del Problema

Las teorias analizadas en el capitulo lil coinciden en reconocer a la capacitacién como
un medio importante para lograr la Excelencia. Asimismo, afirman que los
trabajadores deben laborar en un clima de confienza para qque sean capaces de
desarrollar su creatividad; laborar en un ambiente que les haga sentir que son parte
de la organizacidn y que los motive a participar en actividades activamente.

Bajo esta perspectiva, a continuacion se analizara la problematica de esta industria
mexicana, intentando asf aplicar las leorias de Excelencia al actual ambito mexicano.

V.3.1_Disefio_del Instrumento

Con base en el problema detectado, se elaboré un cuestionario cuyo objetivo es
conocer las actitudes de los obreros ante la capacitacién.
Lo que pretende es conocer: S

. ndmero'de."

- pregunta en -
R cuestlonario
- Lo que la capacitacién significa para cada obrero de " =
la muestra reprasentativa. S et 1
- Si el obrero cree que la capacllacton Ie ofreca beneﬂclos y. ’ L
: : 2,5y10

cudles. T

- Experiencias pasadas durante cursos de c‘apaéiiaclén. . 3y5
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Conocer:
ndmero de
pregunta en
cuestionario
- Por qué cree que se le brinda capacilacién. 4
- Cémo se siente realizando su labor actual. 6
- 8i alguna vez han pensado en camblar,superarse,
ascender de puesto, y si les gustarfa hacerlo. 7
- Su manera de participar en cursos de capaciacién, 8
- 5l estan consclentes de la situacién actual por la que
pasan las industrias, asf como de la necasidad de
actualizarse y capacitarse en cuanto a tecnologla y
slevacldn de la productividad y calidad. 9
- La escala de valores sobre lo que incentiva al trabajador. segunda
panta del
cuestionario
- Algunas posibles causas de su resistencia al cambio. 1"

De esta manera se intentan detectar los aspectos gue afectan tanto positiva como
negativamente las actitudes de los obreros ante la capacitacién, con el fin de formular
estrategias con las que apoyando los aspectos positivos y moditicando los aspecios
negativos, se logre conseguir que los obreros tengan una actitud positiva ante la
capacitacion.



144

Se optd por la elaboracién de un cuestionano debido a que es un instrumento de facil
aplicacién y fdcil comprensién para el personal obrero. Las preguntas fueron
planteadas de manera clara y sencilla. Asimismo, se presentan varias opciones de
respuesta, lo cual le permite al trabajador contestarlo facil y rapidamente. Recordemos
que por los procesos de produccion, no se le puede distraer a ninguno de los
trabajadores por mucho tiempo, pues esto implicaria el paro total de la linea de
produccion.

El cuestionario se presenta en la fig. 5.3

Se realizo el pilotaje aplicando el instrumento a cinco personas, a las cuales se les
pidié su critica después de haberlo respondido. Con base en lo observado durante la
aplicacién en el pilotaje y los comentarios recibiddos, se hicieron las correcciones
necesarias quo se aprecian en la fig. 5.4,y !t_]éroh Jas} Slguiantes:

- Enlas preguntas 2 y 5 una de las opclo s de respuesta eran iguales, por lo que se
quitd la primera opcién de la pregunta 2. pues:la opclén se adecuaba mds a Ia quinta
pregunta. S (R

- Se suprimié el titulo del cuestionario, pues éste puede influir en las respuestas que
el sujeto dé. )

Las preguntas 1, 4, 6 y B estaban redacladas en tercera parsona y se camblaron a
primera persona para que adquirieran maayor sentido. ‘

V.3.2 Aplicacién_del Instrumento

Después de haber llevado a cabo el pilotaje, el instrumento se aplicé en forma grupal
a una muestra del 20% del personal obrero que labora en la planta; es declr, se
encuestaron a 23 de 114 personas, de las cuales 15 son hombres y 8 son mujeres,
entre los19 y 49 afios de edad.

Entre las caracteristicas de esta muestra que la hacen ser homogénea, apreciamos



Fig. 5.3
CUESTIONARIO DE ACTITUDES ANTE LA CAPACITACION

Edad Puesto Sexo (M) (F)

Instrucciones: Marque con una “X" la respuesta que elifa.

1. Usted asiste a un curso de capacitacion porque:

a) Sé que aprenderé algo nuevo.

b) Me sirve para hacer mejor mi trabajo.
¢) Porque me manda mi jefe.

d) Siempre es bueno aprender algo.

e) Porque todos asistimos.

2. Los benelficios que puedo recibir de la capacitacién son:

a) Vale mds una persona con preparacion.
b) Obtener conslancias y reconocimientos.
¢) Ninguno,

d) Convivir con mis compafieros,

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 sabia.

@) Le dicen a uno cémo debe hacer su trabajo, sin saber en realldad c6mo se hace.

4, Usted cree que la empresa lo capacita para:

a) Cubrir el trémite ante la Secretar(a del Trabajo y Previsién Social.
b) Para que produzca mds. )
c) Para que aprenda a hacer mejor mi {rabajo.

d) Para que aprenda cosas nuevas.



§. Lo que me enseifian en los cursos es:

a) Interesante

b) Aburrido

c) Cosas que ya sé,

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 gusta.

b) Me siento a gusto en él.

¢} Me gusta, pero no para hacerlo siempre.

d) No me gusta, pues soy capaz de hacer algo mejor.
e) Me slive para sobrevivir, y eso ya es ganancla.

f) No me gusta, pues soy capaz de hacer otro.

7. Dentro de algunos anos:

a) Voy a estar igual que ahora, haclendo e! mismo trabajo.
b) Quién sabe...

c) Voy a ocupar un puesto mejor.

d) Ya no voy a trabajar aqul. {(Especifique por qué)

8. Cuando asisto a un curso de capacitacién:

a) Tomo apuntes y pongo atencién.

b) Participo y te pregunto al instructor cuando no entiendo.
c¢) Trato de poner atencién, aunque no estoy entendiendo.
d) Voy un rato para que vean que asisto.

e) Corrijo al instructor cuando se equivoca.

9, Por {a siluacién actual de las industrias mexicanas:

a)Los trabajadores tenemos que preparamos para compeltir con calidad.
b) La situacién es mala; nos va a afectar,

¢} S6lo unos cuantos se van a beneficiar.

d) No podemos hacer nada.

o) Los trabajadores llevamos las de perder.



10. Si me capacito, mis compafieros:

a) Me admirardn.

b) Me van a tener envidia.’

c) Voy a ser el ejemplo de los demds.
d) Voy a poder mandar a los demds.
e)les va a dar lo mismo.

11. Si me cambian de actividad en mi trabajo:

a) Ya no voy a tener los mismos compaiieros.

b} Voy a tener que adaptarme a una nueva rutina.
"¢} No sé si voy a poder con la nueva actividad y responsabllldad
d) Es una aventura.

8) Todo cambio es para bien. :

f} Por fin me camblan. Y a era justo que lo hlcleran

g) Voy a demostrar qua soy capaz de hacerlo,

h) Pues si no puedo, aprendo.

A continuacidn se muestra una serle de factores. Enlistelos en ol
espacio Indicado de acuerdo a la’ Importancla que Usted considera que
tienen.

* Sueldos  *Prestaciones ‘Convivencias *Capacitaclion
*Compafierismo *Relacién con jefes y suparvisores *Condiciones de trabajo
* Reconocimiento en el trabajo “El trabajo mismo

1)
2)
3)
4)
5)
6)__
7)
8)
9)




Fig. 5.4

Instrucciones: Marque con una “X" la respuesta que elija.

1. Asisto a un curso de capacitacion 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 capacitacion son;

a) Vale mds una persona con preparacion,
b) Obtener constancias y reconocimientos.
¢) Ninguno.

d) Convivir con mis companeros.

e) Poder expresar mis ideas.

3. Los cursos a los que he asistido:

a) Dicen cosas bonitas, pero que no me shven para nada.- -
b) Elinstructor habla y habla. .

¢) Me han ayudado para trabajar mejor

d) Dicen cosas que yo ya sabla, : ;

e) Le dicen a uno cémo debe hacer su trabajo, sin saber‘en realldad cdmo se hace.

4. Creo que la empresa me capacita para:

a) Cubrir el trdmite ante la Secrelaria del Trabajo y Prevnsién Soclal
b) Para que produzca mas.

¢) Para que aprenda a hacer mejor mi trabajo.

d) Para que aprenda cosas nuevas.



5. Lo que me ensefian en los cursos es:

a) Interesante

b} Aburrido

¢) Cosas que ya sé.

d) Cosas que no entiendo.

6)Cosas que me sirven para hacer mejor mi trabajo.
f) Cosas que me sirven para superarme,

6. El trabajo que tiene ahora:

a)} Me gusta.

b) Me siento a gusto en él.

¢} Me gusta, pero no para hacerfo siemproe,

d) No me gusta, pues soy capaz de hacer algo mejor
) Me sitve para sobrevivir , y eso ya es ganancia,
f) No me gusta, pues soy capaz de hacer otro.

7. Dentro de algunos aiios:

a) Voy a estar igual que ahora, haciendo el mismo trabajo.
b) Quién sabe...

c) Voy a acupar un puesto mejor

d) Ya no voy a trabajar aquf. (Especifique por qué)

8. Cuando asiste a un curso de capacitacion:

a) Tomo apuntes y pongo atencion.

b) Participo y le pregunto al instructor cuando no entiendo.
c) Trato de poner atencidn, aunque no estoy entendiendo.
d) Voy un rato para que vean que asisto.

e} Cortijo al instructor cuando se equivoca.

9. Por la situacién actual de las industrias mexicanas:

ajLos trabajadores tenemos que preparamos para compelir con calidad.
b) La situacién es mala; nos va a afectar

¢} Sdlo unos cuantos se van a beneficiar

d) No podemos hacer nada.

e) Los trabajadores llevamos las de perder



10. Si me capacito, mis companeros:

a) Me admiraran,

b) Me van a tener envidia.

c) Voy a ser el ejemplo de los demas.
d) Voy a poder mandar a los demds.
e)Les va a dar lo mismo.

11, Si me cambian de actividad en mi trabajo:

a) Ya no voy a tener los mismos companeros.

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.

) Todo cambio es para bien.

f) 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 continuacldn se muestra una serie de factores. Enlistelos en el
espacio indicado de acuerdo a la importancia que Usted considera que
tienen.

* Sueldos  *Prestaciones ‘Convivencias *Capacitacion
*Companerismo *Relacién con jefes y suporvisores “Condiciones de trabajo
* Reconocimiento en el trabajo *El trabajo mismo

1)
2)
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que todos tienen nivei de escolaridad basico (primaria), que sus aclividades son

similares y que su nivel social-econdmico-cultural es semejante.
Una de las caracteristicas del grupo que lo hace ser heterogéneo es el sexo.
Considerando esto, en la muestra hay un 20% de hombres y un 20% de mujeres, Para
- calcular estos porcentajes se siguid el siguiente procedimiento:

- La poblacion 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%= 8
Total: 22
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¥.3.3 Resuitados

Los resultados obtenidos se analizaron tanto cuantitativa como cuanlitativamente.

La primera pregunia pretende conocer lo que la capacitacién significa para cada
obrero de la muestra,

El 100% opina que la capacitacidn le sirve para hacer mejor su trabajo.

Ellos enfocan la capaciacién hacia la productividad: hacer mejor su trabajo para
producir mas y de esta manaera, obtener incentivos o bonos de productividad, que es
un premio en dinero (en efectivo, complemento de su sueldo).

1. Asisto a un curso de capacitacién porque:

B S8 que aprenderé algo
nuevo (100.00%)

M Mo sirve para hacer mejor mi
trabajo (0.00%)

M Porque me manda mi jele
(0.00%)

8 Porque todos asistimos
(0.00%)

100.00%
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La segunda pregunta busca saber sl el obrero cree que la capacitacién le ofrece
beneficios, y cudles.
Nadie respondié que no hubiera ningtin beneficio. )
El 56.52% piensa que la capacitacion le brinda preparacion 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 capacitacion comeo una oportunidad para expresar sus ideas.
El 4.35% respondié que la capacitacion es una buena oportunidad para convivir con
sus companeros de trabajo.
Para la mayoria, el beneficio que la capacitacion ofrece es preparacion para poder .
realizar mejor su labor,
Absolutamente todos conciben a la capacitacion como aigo positivo en su formacién o
desarrollo laboral.
Se aprecia también el valor del compaferismo.

2, Los beneficios que puedo recibir de la capacitacion son:

13.%.

W vale mas una persona con
preparacién (56.52%)

4.35% .
0.00% I1 Obtener constancias y

raconocimientos (26.09%)

B Ninguno (0.00%)
56.52% | AN Convivir can mis compateros

26.09% {4.35%)

\

[ Poder expresar mis ideas
(43.04%)
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La lercera pregunta pretende conacer experiencias pasadas durante cursos de
capacitacion.
Et 82.61% opina que durante cursos recibidos anteriormente adquirieron
conacimientos y habilidades que les ayudaron para trabajar mejor. Nuevamente
apreciamos esta preocupacion por ser cada vez mas productivos.
El 17.39% cree que en los cursos, el instructor intenta ensefarles como 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 cdmo hacer su trabajo, por tanto, ven al
instructor como un “intruso”, como un intrometido. Esto conlleva a que su actitud ante
la capacitacion sea negativa, ademas, como sus experiencias pasadas no han sido
completamente satisfactorias, es probable que los desmotive para tomar cursos'en el
futuro.

3. Los cursos a los que he asistido:

M Dicen cosas bonitas, pero
Que no sirven para nada
{0.00%)

0.00%

{7} & instructor habla y habla
0.00%)

SN Me han ayudado para
trabajar mejor (82.61%)

BB Dicen cosas qua yo ya sabfa
(0.00%)

{7} Le dicen a uno céma debe
hacer st trabajo, sin saber
an realidad cdmo se hace
(17.39%)
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Saber por Qué creen que sa les capacita es el ohjetivo dela preguma nimero cuatro. .’
El 82,61% de los cusstionados respondio que la empresa los capacita para qué
aprendan a hacer mejor su trabajo. : : :
El 13.04% piensa que se le capacita para que aprendan cosas nuevas. De aquf se ]

" infiere una tendencia hacia !a innovacién,

El 4,35% restante opina que el objeto ds la capacitacién que reciben es aumentar su’.
productividad.

4. Yo creo que la empresa me capacita para:

13.04% 4_15%

B Cubrir el trémito ante la
Secrelaria del Trabajo y
Pravision Social (0.00%)

] ara que produzca mds
(4.35%) :

[ Para que aprenda a hacer
mejor mi trabajo (82.61%)

£ Para que aprenda cosas
nuevas (13,04%) .

82.61%
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La pregunta cinco persigue un dobre objetivo. Primero, intenta conocer si lo que se les
enseiia en los cursos es algo quo los beneficia. Segundo, conocer cémo han sido los
cursos pasados en cuanto a conlenidos. Los resultados fueron los sigulentes:
El 60.87% plensa que lo aprendido le sirve para hacer mejor su trabajo.
El 34.78% cree recibir en los cursos cosas que le sirven para superarse,
El 4.35% restante considera interesante lo que se le ensena.

5. Lo que me ensenan en los cursos es:

o
. 4.35%.00% HH Interesante (4.35%)

{1 Aburrido (0.00%)

M Cosas que ya 54 (0.00%)

W Cosas qua no entiendo
(0.00%)

N cosas que me sirven para
hacer mejor mi trabajo
(60.87%)

B Cosas que me sirven para
superarme (34.78%)
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Con la pregunta seis se busca saber como se siente el obrero realizando su labor
actual.
El 52.17% se siente a gusto en él,
Al 26.09% le gusta, pero no para realizarlo siempre. Tal vez desean superarse en el
futuro.
El 8.70% respondid que su trabajo actual no le gusta, pues cree tener la capacidad
suficiente para realizar otro.
Un 4.35% no esta a gusto, pues cree ser capaz de hacer otro mejor. Hacer algo mejor
denota deseos de superacion.
Otro 4.35% respondio que su trabajo actual simplemente le gusta.
El 4,35% restante opina que su labor le sirve par sobrevivir, y con esto tienen ya
suficiente satisfaccion.

6. El trabajo que tengo ahora:

B Me gusta (4.35%)

8.70%  4.35%

. [ Me siento a gusto en él
\\ {52.17%)

{1 Me gusta, pero no para
\ hacerlo slempre (26.09%)

¥4 No me gusta, pues soy
capaz de hacer algo mejor

52.17% (4.35%)

H Me sirve para sobrevivir, y
@so ya es ganancia (4.35%)

£ No me gusta, pues soy
capaz de hacer otro (9.70%)
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Para saber si alguna vez el obrero ha pensado en cambiar, superarse o ascender de
puesto y si le gustarfa hacerlo, en la pregunta nimero siete se le pregunta qué hard
dentro de algunos anos.
El 52,17% no esta seguro de saber qué le depara el futuro. Esta incertidumbre puede
crearle inseguridad.
El 43.48% espera ocupar un puesto mejor, es decir, tiene expectativas de superacion.
€l 4.35% restante espera ya no trabajar en esta empresa porque desea superarse
también.

7. Dentro de algunos aiios:

4.35%

W Voy a estar igual que ahora,
haclendo el mismo trabajo
! {0.00%)

1311

&8 Quidn sabe... (52.17%)

L
43.48% HHIHHTHTH 5217% | 8 voy a ocupar un puesto .

mejor (43.48%)

i m H & Ya no voy a trabalar aquf
: (4.35%)
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Con la octava pregunta, los obreros expresaron su manera de paricipar en cursos de
capacitacion.
La mayorfa, es decir, el 78.26% dice participar activamente, preguntando al instructor
cuando lienen alguna duda.
El 17.39% toma apuntes y pone atencidn, al igual que el $.35% reslante, quien,
aunque confiesa que hay veces que no entiende, hace un esfuerzo por poner
atencion,
Como se aprecia, todos participan de manera positiva, aunque unos de manera activa
y otros sélo reciblendo la informacion,

8. Cuando asisto a un curso de capacitacién:

4,35% 7] Tomo apuntes y pongo
§~-\”'39% atencién (17.39%)
H Paticlpo y fe pragunto al
\ instructor cuando no
r:i entiendo (78.26%)

N Trato de poner atencién,
aunque no esté entendiendo
i

(4.35%)

I Voy un rato para que vean
que aslsto (0.00%)

Y

@ Corrijo al instructor cuando

o,
78.26% se equivoca (0.00%)
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La pregunta nueve se refiere a la situacién actual por la que pasan las industrias
mexicanas. Pretende dar a conocer si los trabajadores estdn conscientes de lo que
sucedse, asi como de la necesidad de capacitarse para elevar la productividad y la
calidad, y de aclualizarse tecnolégicamente.
El 82.61% piensa que tiene que preparase para poder competir con cafidad. Es decir,
esta consciente del reto de las industrias mexicanas y se siente responsable de
llevarlo a cabo. Su vision es positiva.
El 13.04%, con una vision menos positiva, opina que sdélo unos cuantos seran los
beneficiados. ’
Et resto, formado por un 4.35% esta convencido,_de que los trabajadores lievan las de
perder, es decir, que la situacion actual no los beneficia, sino por lo contrario, los
perjudica. Lo mas probable es que su actitud sea negativa y pasiva.

9, Por la situacién actual de las industrlas mexicanas:
—
0.0094-35% E3 Los trabajadores tenemos
. que prepararnos para
compelir con calidad
(82.61%)

[7] La situacién es mala; nos va
a aloctar (0.00%)

E N s6lo unos cuantos se van a
beneficiar (13.04%)

M No podemos hacer nada
(0.00%)

== 82.61% R Los trabajadores llevamos
las da perder (4.35%)
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Para saber si a través de la capacitacion los obreros adquieren prestigio ante sus

comparieros, se les hizo la pregunta nimero diez, a la cual el 72.73% respondié que
al capacitarse serian el sjemplo de los demds. Otro 22.73% opina que a sus
compaiieros les es indiferente si alguien se capacita o no. Sélo el 4.55% restante cree
que si se capacita, lo admirardn.

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 lider.

10. Si me capacito, mis compaiieros:

4.556%0.00%
22.73% = Mo admirardn (4.55%)

{71 Me van atener envidia
(0.00%)
“ {1l voy a ser el ejemplo de los

0.00%
demds (72.73%)

B Voy a podar mandar a los
demads (0.00%)

[ Les va a dar lo mismo
(22.73%)
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Con ¢! objeto de detectar algunas posibles causas de resistencia al cambio, se les
plantea en Ja pregunta once qué sucederia si se les cambiase de actividad laboral.

€1 50.00% respondié que demostrarfa 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 fabor, entonces parenderd como

hacerla.

El 4.55% restante opind que tendria que adaptarse a una nueva rutina.

La mayoria mostré una actitud positiva ante el cambio, concibiéndolo como aigo que
seguramente contribuirla a su desarrollo profesional y hasta personal.

Sélo una pequefia minoria se mostré poco optimista, creyendo que un cambio
implicar(a una readaptacion, una modificacién en su rutina.

11. Si me camblan de actividad en mi trabajo:

13.64%

4.§5°/0.00%

2224

31.82%

0.00%

W Ya no voy a fener 10s mismos
compaheros {0.00%)

[]voy a tenar qua adaptamme a una
nueva rutina {4.55%)

WNosdsivoys g.odsr cof la nueva
actividad (0.00%)

@ Es una aventura (0.00%)
#H Todo cambio es para bien (31.82%)

3 Por fin ma camblan. Ya era justo quo
o hicieran {0.00%)

& Voy a damosirar que soy capaz de
hacerio (50.00%)

CJ Pues 8! no puedo, Aprendo (13.64%)




157

Finalmente se pidié a fos obreros de la muesira que jerarquizaran una serie de

factores que incentivan al trabajador, con el objeto de conocer a cudles les dan mayor

y a cudles menor importancia o valor.

Para evaluar cuantitativamente la escala jerarquica de incenlivos laborales, se sigui6
- el siguiente procedimiento:

- Se anotd de cada factor, el ntimero que cada obrero le asigné, segin la importancia

que consideré que éste tenia. Por ejemplo, al tactor Sueldos, se le asignaron los

siguientes nimeros dentrode lalista: 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 calculé el promedio de la serie de numeros de cada factor. Siguiendo con

nuestro ejemplo, el promedio del factor Sueldos fue 4,52

- Una vez obtenidos los promedios, se ordenaron los factores, anotando primero aquel

factor cuyo promedio hubiera sido menor, pues si el promedio es un nimero pequefio,

nos esta indicando que a ese factor se le anoté en los primeros lugares de la lista que

correspondian a los que, a consideracion del cuestionado, tenian mayor importancia.

De esta manera, la jerarqufa quedo asf:

FACTOR PROMEDIO
1) Capacitacién 3.17
2) Compafierismo 4.17
3) Sueldos 4.52
4) Reconocimiento en el trabajo 4.65
5) Prestaciones 4.82

6) Relacién 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 mds importantes resultaron ser la
capacitacion, el compafnerismo y los sueldos.
L.a capacitacién porque para ellos significa un medio a través del cual pueden trabajar
mejor y elevar su productividad. El compaiierismo, debido a que las actividades
laborales se realizan por equipos: cada linea de produccién es un equipo en el que
prevalece un ambiente armonico y solidario. Los sueldos son, si no el principal, un
muy importante objetivo por el cual trabajan.
Con una importancla media, enumeran al reconocimiento en e! trabajo, las
prestaciones y la relacion 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, asi como el trabajo mismo son tres
factores que en promedio, tiensn un valor motivador menor para los obreros.

V.4 Diagnéstico

Comencemos por describir el perlil de los obreros, que de acusrdo con la informacién
recopilada es el sigulente:

- Tienen entre 19 y 49 afos de edad. En promedio 26 afios.

- De sexo femenino y masculino

- No son eventuales.

- Escolaridad de 6° de primaria.

- Buen estado fisico general.

La capacitacién que se da al sector obrero es de dos tipos:
Externa, con asesor(a de Ford Motor Co., impartida por asesores extemos.
interna, impartida generalmente por los supervisores.
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Como los supervisores son instructores, se da mayor importancia a su capacitacian.
Asi puss, una caracteristica del instructor interno o supervisor, quien es el principal
capacitador de obreros, es que es alguien conocido por el obrero, y esto puede
favorecer la empatia, pues existe confianza. Sin embargo, no puede asegurarse que
esto sea asf porque la relacién con jefes y supervisores fue un factor motivante de
mediana importancia para el obrero,

La disciplina es rigida porque se cree que es una buena forma de manlener un
ambiente sano, limpio, adecuado. En olras palabras, se busca que existan buenas
condiciones de trabajo.

Segun la escala de incentivos, las condiciones de trabajo fue un factor cuyo valor para
el obrero fue bajo. Esto quiere decir que la disciplina rfgida afecta negativamente la
actitud de los empleados.

De acuerdo al andlisis efecluado, los obreros consideran que la capacitacion les sirve
para perfeccionar su trabajo y de esta manera ser mas productives. Buscan superarse
laboralmente porque se sienten a gusto con su lrabajo actual, es decir, estan
satisfechos, pues segtn la teorfa de Necesidades Humanas propuesta por
Maslow ('), se estan cubriendo las necesidades fisiolégicas y de seguridad porque
con el salario obtenido, pueden tener alimento, vivienda, vestido.

Las necasidades sociales o de pertenecer a un grupo y de amor, también se ven
cublertas, pues los resultados obtenidos en la investigacién indican que entre los
trabajadores prevalece respeto, armonia, solidaridad y compaifterismo.

Siguiendo con la Jerarquia de Necesidades de Maslow, el siguiente nivel
corresponde a la estimacién dada por el deseo de poder, de logros, de suficiencia, de
sabiduria y do compelencia, de confianza, de obtener reputacion, prestigio y respeto
de olras personas. Esta necesidad no estd satisfecha del todo entre los obreros
quienes tienen expectativas de superacién y desarrollo. En su opinién, la capacitacién
puede ayudarles a obtener esto.

Una vez salisfecha esta necesidad, se estara en camino de lograr la autorrealizacién
del trabajador.

" vid supra, capitulo tit
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Hay una actitud positiva ante la capacitacién. Esto puede y debe aprovecharse para
lograr lo anteriormente descrito.
Sin embargo, se detecta cierta negatividad ante el instructor, lo cual nos hace pensar
que algo anda mal en el proceso educativo de los obreros.

Profundizando en la concepcién que los trabajadores tienen de la capacitacion,
tenemos que la ven como un medio para ser mds 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 opinién nadie les pidié
que se les brindara este tipo de capacitacion. Es decir, no le encuentran sentido, por
tanto, no hallan motivacién suficiente para recibir capacitacién.

Asli, aunque la planeacién y los contenidos del curso sean muy busnos, si el obrero no
le encuentra sentido, tendran este tipo de actitudes.

Por la incertidumbre ante el futuro detectada en mas do la mitad de los interrogados,
la capacitacién que a ellos les interesa es aquella que les resuelva problemas
inmediatos: no prevén el futuro, su vision es a corto plazo, y ain teniendo deseos de
superarse para un mejor mafana, no estdn haciendo nada en el presente para
conseguirlo, y no es gue tengan miado a lo nuevo, a lo desconocido, sino que estan
muy cémodos en la posicién que ocupan actualmente, entonces, {para qué cambiar?

Presentan buena actitud, lo que hace falta es interesarlos, motivarlos por lo que se les
intenta ensenar, haciéndoles ver los beneficios que obtendran, de acuerdo a sus
intereses y necesidades especificas.

El sistema do incentivos que se estd utilizando parece estar dando buenos resultados.
El compaferismo, de acuerdo a la situacién diagnosticada, es potencialmente un
fuerte elemento motivador que puede ser aprovechado.

Por ultimo, el personal obrero en su mayoria se siente responsable de la situacién
actual de las industrias mexicanas que consiste en elevar la productividad y la calidad
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para poder ser mas competitivos no sélo en el mercado internacional, sino también en
i nacional. Ellos se sienten participes del reto, y estan dispuestos a enfrentarlo,

'/ uesta Peda ic.

Los obreros de la muestra tienen entre 19 y 47 afos. Considerando que la edad
promedio es de 26 afios, segun la clasificacién de Bromley (' ) corresponde a la
segunda etapa o mediados de la edad adulia, la cual va da los 25 a los 40 afios de
edad y cuyas caracteristicas son la consolidacién de los roles sociales y
profesionales, asi como la declinacién de las funciones fisicas y mentales. Entonces la
capacitacién es un medio vélido a través del cual se les puede conducir a que logren
esta consolidacién, pues es generaimente en el centro laboral donde las personas
ejercen sus roles soclales y profesionales.

La relacién entre obreros y supervisores no es mala, pero puede mejorarse
eliminando las barreras que surgen de los niveles jerdrquicos, de tal manera que el
supervisor esté abierto para escuchar a los obreros, y que éslos sientan la suficiente
confianza para expresar sus ideas, propuestas y opiniones, favoreciendo asf el
desarrollo de su creatividad y déndoles seguridad y confianza, satisfaclendo 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 realizacién de
todas y cada una de sus actividades laborales.

Que haya un ambiente exigente no quiere decir que deba ser restringido, pues esto
puede limitar o coartar la creatividad del trabajador, ademéas de crear un ambiente
tenso que puede provocar insatistaccién en los trabajadores.

Los incentivos de productividad estadn dando buenos resultados. Para capacitacién,
puede utilizarse un sistema parecido, que puede consistir en dar puntos a los obreros

'“yid supra, 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
econdémicos suficientes, se les pueden otorgar diplomas, poner sus folos en los
tableros, u organizar convivencias. Lo importante es que sientan que se les reconoce
su esfuerzo.

Esto pueds realizarse a nivel individual o grupal.

Si se hace de manera grupal, los trabajadores més entusiastas animardn a los
pesimistas para que se capaciten y su grupo o linea sea [a triunfadora, De esta
manera se aprovecha el companerismo existente entre los obreros.

Ante el reto de las industrias mexicanas, los trabajadores se sienten participes y estan
dispuestos a enfrentarlo. Por esto, es importante hacerles ver que no basta sélo con
ser mas productivos, sino que necesitdn superarse como personas, y que una manera
de lograrlo es elevando su nivel de escolaridad. Recordemos que la educacién bdsica
abarca hoy hasta 3% de secundaria.

Si so logra despartar este interés enire los obreros, podria reanudarse el programa de
educacién bésica, con el apoyo y asesoria del Instituto Naclonal para la Educacién de
Adultos (INEA), aprovechando alguno de los modelos propuestos.

Teniendo como referencia esta industria de transformacién mexicana y- conoclendo
sus dindmicas internas desarrolladas en esta época en la que las ‘empresas
mexicanas tiene como reto principal la elevacién de la productividad y la calidad, a
continuacion se presentan algunas propuestas generales.

De acuerdo a las teorias de Excelencia y a las estrategias actuales que siguen en
México, la empresa debe adoptar una nueva filosofia.

En esta nueva filosofia hay conceptos que deben tenerse claros, pues de ellos
dependerd la manera en que la empresa funcione.

Se reconoce fa importancia de los recursos humanos, sin embargo, es posible que el
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hombre sea concebido coma un elemento productivo , es decir, que de él se considere
sélo su capacidad para actuar, para hacer, para producir, olvidédndose todos sus
demds aspectos y capacidades.

Debe tenerse un concepto de hombre en el que sean consideradas sus
potencialidads, sus capacidades, sus aspectos individuales y sociales, su inteligencia,
su voluntad, asf como las caracteristicas de la edad adufta.

El hombre es un ser libre, por estar dotado de inteligencia y voluntad, fo que le pemnite
actuar ds manera voluntaria, es decir, actuar por si mismo y de marara consciente.

El trabajador actuard por su propia voluntad si estd motivado por factores que é! ha
interiorizado o hecho conscientes. Recordemos que las teorlas de Excelencla
coinciden en que el persanal de a empresa participa activamente y despliega su
capacidad cuando trabaja por gusto, es decir, voluntariamente.

El hombre es un ser potencial, es decir, estd dotado de una serie de capacidades que
puede y debe desarroltar. Asimismo, es un ser inacabado y slempre estd en
posibilidades de mejorar, de desarrollarse, de crecer.

El adulto se encuenira en una etapa de la vida en la que ha llegado a su pleno
desarrollo {fsico. Se presenta declinacién en sus lunciones fisicas y mentales, Esto no
qulere decir que ya no esié en posibilidades de continuar su proceso formativo, sine
que la manera en que se lleva a cabo este proceso es distinta.

En cuanto a su dimensidn social, recordemos que la edad adulta es cuando et hombre
consolida sus roles sociales y profesionales. Es en el centro laboral donde ta persona
se relaciona con los demads y consolida estos roles.

La educacién, entendida como el proceso a través del cual el hombre voluntariamente
desarrolla sus capacidades, debe ser un elemento permanente en la empresa.
Hay que tormarlos no para que sean mejores trabajadores, sino mejores personas.
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Aplicando estos principlos, las industrias de transformacién que logren el desarrollo
de los trabajadores tendrén, como consecuencia un incremento en su productividad.

Las industrias que alcanzan la Excelencia estan formadas por personas con gran
potencial y que despliegan su creatividad.

Para lograrlo, y de acuerdo con la Jerarquia de las Necesidades Humanas propuesta
por Maslow, aplicada a {os mexicanos ('° ), el trabajador debe encontrarse en el nivel
de necesidades de autoestima y prestigio, en el cual el mexicano encuentra su
realizacidn en el trabajo, éxito en la profesién y tiene poder o autoridad.

Satisfacer estas necesidades le permitira estar en disposicion para desplegar su
creatividad y su polencial.en sus actividades lahorales, alcanzédndose asi excelencia
tanto personal como grupal u organizacional, siendo comparable la excelencia con la
autorrealizacion.

De esta manera, la formacion que se le brinde al trabajador debera estar enfocada
hacia la atencién de estas necesidades y considerar estos aspectos desde la
planeacién hasta la evaluacidn, dentro del proceso formativo.

Estos conceptos complementan la filosofia de las emprasas que buscan la excelencia
y cuyo principal objstivo es la perfeccién.

El mexicano presenta poco respeto ante el extranjero {por ejemplo, el gringo y el
gachupin), por lo que intentar implementar un modelo extranjero para la elevacién de
la productividad y la calidad puede ser contraproducente. Por esto, debe adaptarse a
nuestras caracteristicas especificas. Algunos aspectos que las teorlas ofrecen y que
son compatibles con fa realidad mexicana son los siguientes:

e yig supta, capitulo IV
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Teorias de Excelencla Realidad Mexicana

- Compenetracién de empleados y trabajo - El trabajador mexicano valora la
en equipo donde todos son iguales y solidaridad, el respeto, el apoyo y

merecen el mismo respeto. el compadferismo.

- Se promueve el desarrollo y la expresién - Un buen trabajador es responsable,

creativa y del potencial intelectual del aclivo, inteligente, creativo e
trabajador. innovador.

- A través de la educacién se alcanza la - Para conseguir el éxito, se requiere de
excelencia, .. -buena educacién.

- Cada trabajador tiene poder de decisién, - Sin paternalismo ni autoritarismo se

' consigue una buena actitud de los

trabajadores.

En cuanto a la manera de implementar programas educativos se recomienda:

- Planear con base en los resultados obtenidos en una previa deteccién de
necesidades y considerando los fines que se persiguen y el concepto de hombre
manejado, es decir, considerando los principios filoséficos que siga la empresa.

- Para la realizacion deben inclulrse métodos inductivos y deductivos, con los cuales
los obreros adquirirdn sus propios aprendizajes a través de la experiencia y vivencias
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propias. Las técnicas varfan segln las necesldades especificas. Sin embargo, se
_ recomiendan aquéllas en las cuales el trabajador participe activamente, por sjempto,
la técnica de estudio de casos.

- La constante evaluacion realizada por el control de calidad, permite tener un marco
de referancia para mejorar constantemente los programas educativos.

Inspirado en los modelos para organizar la capacitacidn en empresas propuestos por
Ortiz, a continuacién se presenta un modelo especial para el sector obrero de
industrias de transformacion mexicanas, cuyo esquema se presenta en la fig. 5.5, y el
cual se caracteriza por estar disefiado de tal manera que los trabajadores actian en
equipos donde se fomenta la solidaridad, el comparierismo, el trate igualitario
derivado de que todos pertenecen al mismo nivel jerarquico, todos son dignos de
respeto, tienen las mismas oportunidades, etc., y en los cuales, a través del apoyo
mutuo se busca el esfuerzo de todos y cada uno de los miembros,

Aqul el pedagogo desemperia el papel de especialista en capacitacién y tiene a su
cargo, como actividades principales, realizar detecciones de necesidades, elaborar
programas de desarrollo, capacitacié y adiestramiento, formar a los supervisores
como instructores, coordunar los cursos que éstos impartan, hacer evaluaciones
constantes del desempefio, actitudes y avances en el desarrollo de los obreros.

Si la capacitacion de obreros es impartida por supervisores, partiendo del principio de
que las relaciones entre ellos se dan cn un clima de confianza y respeto mutuo, 1a
actitud de los trabajadores ser4 positiva, pues hay empatia. As{ es més facil 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 gufa, promover la
reflexion y el andlisis para que sea el mismo obrero quien, a través de la resolucién de
problemas o situaciones planteadas y con base en su propia experiencia, construya
su propio aprendizaje.
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Fig. 5.5

Modelo para organizar la
capacitacion del sector obrero en
industrias de transformacién
mexicanas

Espacialista en capacitacién

e Supe}vlsor

Supervisor (instructor)

Obreros

Supervisor Suparvisor
{instructor)

(inslructod) O O g} O

O
Obrer?o O OO OO Obreros

Fuente: Esquema elavarado por Gabriela Ardoz Carnacho, inspirado en los
Modelos para organizar la Capacitacion y el Adiestramiento en emprasas
propuestas pot J. Ortiz en la revisia tnmestral PEDAGOGIA PARA EL
ADIESTRAMIENTO, editada por ARMO, num. 33, alo 1978, ¢ 7-21
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Con este método, el trabajador va ampliando su visién, pues cada vez descubre cosas
nuevas por sl mismo sintiendo seguridad para seguir adelante, superarse. Entonces,
estard motivado para recibir cursos que vayan mas alla de las técnicas para elevar su
productividad, contribuyendo asf a su desarrollo integral.
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CONCLUSIONES

Después de haber descrito el papel de la Educacién en ia Industria Mexicana, de
haber mencionado caracteristicas bio-psico-sociales del adulto que intervienen en su
proceso de formacion dentro de su dmbito laboral, de haber ubicado al sector obrero
dentro de los elementos de la industria, de haber resumido teorfas de Excelencia
desde la perspectiva pedagdgica, de haber presentado las estrategias acluales que
en México se realizan para alcanzar la Excelencia en las industrias, y de haber
analizado al secior obrero de una industria de transformacién mexicana de la rama
meta-mecdnica, las conclusiones a las que he llegado son las siguientes:

1) La educacidn es un proceso continuo a través del cual la persona 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
trabajo, a través del! desarrollo, la capacitacidn 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 individual que vive insertado en un grupo social. Deben
considerarse tanto su parte individual 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 gufa o facititador del aprendizaje. Su principal funcién es
plantear situaciones al educando adulto para que éste las resuelva apoydndose en su
experiencia, desarrollando asl su capacidad reflexiva y obteniendo un aprendizaje
signifivativo.
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5) Conocer la dindmica de la molivacién permite orientar a la persona
voluntariamente hacla su perfeccionamiento, y no caer en la manipulacién, donde se
mueve a la persona hacia objetos que lo alejan o desvian de su fin y en
consecuencia, no contribuyendo a su formacidn,

6) Lo que hace que el trabajo cause satisfaccién en la persona no es la profesion,
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 capacitacidn es un medio versatil que puede adecuarse a los requerimientos
especificos de cada empresa, segun su tamafo, giro o actividad, etc.

8) Los programas de capacitacién para el sector obrero deben tener siempre presente
las caracteristicas particulares de éstos para que realmente se interesen por ellos.

9) Las teorfas de Excelencia coinciden en que:

- Buscan lograr un ambiente laboral en el que prevalezcan la armonfa, confianza y
compaherismo entre los miembros de la organizacién.

- Promueven la participacidn activa de cada trabajador, desarrollando su Iniciativa y
creatividad.

- Involucran a todos y cada uno de los miembros en los objetivos y actividades
organizacionales.

- intentan crear una nueva vision basada en la mejora continua.

- Buscan el cambio de actitudes de cada empleado por medio su desarrollo y
preparacién continua.

- La participacién de cada trabajador es voluntaria, no forzada.

Estos aspectos favorecen la formacion 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 participacién de los trabajadores apdticos, inactivos o
apaticos.

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 sélo para ser mejor trabajador, sino mejor persona.

12) Los sistemas de incentivos que mayor éxito tienen entre los obreros son las
remuneraciones, por ser cominmente los que satisfacen sus necesidades
primordiales. Sin embargo, no hay que abusar de este tipo de incentivos, sino
encontrar otros que, con base en los intereses de cada caso particular, estimulen a los
trabajadores.

La Excelencia es la tendencia que actuaimente siguen las empresas. Tal vez en los
proximos afos la sustituya otra que se adecue a situaciones futuras. Sin embargo,
vale la pena conservar aquellos aspectos que favorecen el desarrolio de la persona,
pues esto es algo que aunque las organizaciones cambien, debe prevalecer.
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ANEXO



.Tema

Sobre el propdsito
de la
capacitacion

Sobre las obligaciones
de la empresa

ANEXO1

Ley Federal del Trabajo

Articulo

153-A

153-F

25-Viil y
391Vl
132-XV
132-XXVilt
163-0

153-E

153-K

153-N

Contenido

-Elevar el nivel de vida y la

productividad del

trabajador.
-Actualizar y perfeccionar los conocimientos y
habilidades del trabajador en su actividad;
proporcionarle informacién, sobre nueva
tecnologla; prepararlo para una vacante;
prevenir riesgos de

trabajo; e incrementar la productividad.

-Incluir en el Contrato Colectivo puntos
referentes a capacitacion.

-Proporcionar capacitacién y adiestramiento.
-Participar en las Comisiones para este fin,
-Informar a la Secretaria del Trabajo y
Previsién Soclal (STPS), sobre la constitucién
y bases generales de las Comisiones Mixtas.
-Impartir la capacitacion durante la jornada de
trabajo, salvo cuando el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta.
-Atender convocatoria para la constitucion de
comisiones.

-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 fa STPS lista de constancia de
habilidades.
Sobre los derechos 153-A -Derachos del trabajador a la capacitacién
y obligaciones de y adiestramiento
los trabajadores 153-H -Obligacion de asistir puntualmente a los

eventos; atender las indicaciones de los
instructores y presentar exdmenes de

evaluacion.

153-1 -Derecho a formar parte de la Comisién Mixta
de Capacitacion y Adiestramiento.

153-T-V -Derecho a la constancia respectiva y a figurar
en los registros.

163-U -Obligacidn a acreditar o presentar examen de

suficiencia, cuando se nlegue a recibir la
capacitacién,

Saobre las comisiones 153-1 -Intagracién y facuitades de las comisiones.
mixtas de capacitacién ‘
y adiestramiento

Sobre planes y 163-Q
programas

Sobre fas sanciones 153-S -Hace referencia a lo dispuesto en el Art, 878-
[\

Fuente: CALDERON, Hugo. Maual para la_administracion del Proceso
de_Capacitacién de personal p.20-21
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