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PROBLEMA DE LA PROI<IOGION Y EL DES.AR.RCLLü füL .P2B.SONAL. 

DEFINICIGN: 

La definición más concisa de la promoción se obtiene 

de su etimología. Si se analizan sus partículas, según se _dice

del latín 11 pro 11 , en favor, 11motio 11 , movimiento, para nuestros -

fines la definiremos:· como el movimiento del personal en su pr~ 

pio beneficio. En la promoción intervienen un conjunto de indi

viduos que al mismo tiempo han obtenido un grado, título, em -

pléo y les significa un tipo de vida superior. 

Como desarrollo se entiende la acción y efecto de -

desarrollar o desarrollarse. 

La necesidad de desarrollo de empleados resulta tras 

cendental en cualquier empresa, pero es más marcado en las pe-

queñas empresas, que si se confían a manos inexpertas corren el 

riesgo de desaparecer. En este tipo de empresas la gerencia se

encuentra ocupada por el dueffo, que es quien toma las decisio-

nes propias de la dirección; al progresar la compañía tiene in

greso nuevos elementos, a quienes se les asignan tareas secund~ 

rias. Este es el principal motivo que en su mayoría frena el -

progreso de una empresa, ya que el dueño encuentra casi imposi

ble delegar sus funciones y responsabilidades a sus subordina-

dos. 

Las necesidades de una compafiía con relación al per

sonal son muy exigentesm es decir, día a día exigen personal -

más capacitado para el cumplimiento de los programas de trabajo 

y esto se va a loerar mediante los programas de desarrollo que

nas van a proporcionar el personal idóneo en el momento necesa-

rio. 
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Muchas· compañías poseen programas de desarrollo muy

completo s, que fUeron objeto de mucha publicidad por medio de -

la prensa, revistas y boletines de la compañía, sin embargo, -

existe una relaci6n inversa entre estos dos objetivos, es decir 

por una parte existen los programas, y por otra, el grado de a

fectividad y práctica. 

De estos programas de desarrollo dependen los obre-

ros que como recursos humanos se puede decir que es el elemento 

o elementos más valiosos con que puede contar una orgallizaci6n, 

que dentro de la misma deben satisfacer una serie de necesida-

des indispensables para su realizaci6n. Por esta raz6n es conve 

niente brindarle oportunidad para su desarrollo y capacitarlo,

ª fin de que participe cada día más en la marcha de la organiz~ 

ci6n y de la sociedad misma. Todo esto, siguiendo las pautas ne 

cesarias que deben privar para que se logren las metas de la or 

ganizaci6n. 

En atenci6n a lo_expuesto anteriormente podemos dar

nos cuenta que el hombre ya ha dejado de ser un objeto manipul~ 

do, en una forma paternalista y con un sentido de explotaci6n. 

Por todos estos motivos, siempre que se registre una 

vacante se debe hacer un inventario interno, con el fin de pro

mover a un elemento de la misma compafíía y que esto signifique

un ascenso, para que sirva de estímulo y al mismo tiempo quede

cubierto en igualdad de circunstancias. 

Para que este proceso no se vea influenciado y la s~ 

lecci6n sea objetiva, deberá recurrirse a técnicas tales como:

Análisis de Puestos, Pruebas Técnicas, Psicotécnicas, Encuestas 

Socioecon6micas etc., cuyo fin es el de eliminar hasta donde -

sea posible la subjetividad en las decisiones. 
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-Tradicionalmente- y esto constituye un hecho bast8.!! 

te conocido- nuestra estructura educativa se ha sustentado so-

bre la base de un supuesto implícito determinante: todo alumno

admitido en la enseñanza primaria debería terminar su educaci6n 

en la Universidad. La posibilidad de lograrlo dependía, más que 

nada del estatus socioecon6mico del mismo. 

Dicha actitud condujo a poner un énfasis exagerado -

en la educaci6n primaria y secundaria, ~ prácticamente ningu.no

en la formaci6n profesional de los individuos• 

Resultaría Superfluo insistir en que esta situación

obedecía y o·bedece a los que ahora se antojan como ridículos P.§: 

trenes de prestigio en los que la educación supuestamente huma

nista y literaria se habia convertido, en rasgo escencial de -

distinción de una sociedad que mostraba, en forma abierta, su -

menosprecio por una instrucción técnica de uso práctico. 

Hasta hace algunos años todavia el sector privado, -

partícipe en gran medida de semejantes puntos de vista, no ha-

bía emprendido en México ninguna actividad sistemática y coord_i 

nada de gran envergadura para capacitar la mano de obra que re

quería. 

En lo general, se ha alimentadc a base de los deser

tores del sistema formal de educaci6n, de individuos que por d_i 

versas circunstancias no pudieron recibir más de tres o cuatro

ailos de educaci6n primaria y de los numerosos contingentes emi

grados del sector rural. 

Está por determinarse aún si esta política de reclu

tamiento de mano de obra industrial a sido en realidad económi

camente rentable. 
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No seria~xtraño que muchos industriales se quedasen perplejos -

si se les demostrara lo contrario, pues no es difícil que se 

descubriera que la supuesta baratura de la abundante ruano de 

obra no calificada que ha venido utilizando, ha sido más que 

compensada por la elevaci6n de los costos debido al manejo ina

decuado de la tecnología disponible. 

Esto sería especialmente cierto con las faces de a-

daptaci6n de los nuevos contingentes de trabajadores a la tecno 

logía existente y más aún, con la nueva tecnología, en las fases 

de su introducci6n. 

No se ha hecho aún, al menos en forma general, una -

valuaci6n de resultados de los diversos centros de capacitaci6n 

para el trabajo que exister; en México. Una primera impresi6n S:!:!; 

giere que el éxito de ellos deje bastante que desear. Segurameg 

te la falla reside en la falta de coordinaci6n entre la teoría

y la práctica. Para este fin se cuenta con centros tales como:-

11ARM011 y centros de capaci taci6n para el Trabajo Industrial 11 CE 

CATI 11 • 

Si los superiores de una organizaci6n no muestran 

ningun interés en el desarrollo de sus subordinados y, nunca o

casi nunca dan oport1Íl.1lidad para aprender mediante el trabajo, -

no es posible que dicno personal a su mando progrese tanto en -

su capacidad, como en su conocimiento, y los problemas surgen -

cuando se pretende cubrir un puesto del que poco se sabe. De 

ahi viene la necesidad de la capacitaci6n del personal y por -

consecuencia la creaci6n de escuelas para tales fines. 

La existencia de algunas instituciones como las men

cionadas anteriormente, se debe a la cabal comprensi6n que se -

ha tenido del problema de la formaci6n de los trabajadores de 
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México, para que cumplan su compromiso con el desarrollo nacio

nal de manera más eficiente y puedan, a corto plazo, tener una

más amplia participaci6n social. ll..'lM.O es el producto del régi-

men del señor Lic. Gustavo Diaz Ordaz, y se trata de una insti

tuci6n que aporta, en el nivel nacional y el internacional im-

portantes concepciones para consolidar una política de capacit! 

ci6n para los trabajadores ocupados en la plant~ industrial na-

cional. 

El desarrollo industrial de México y la creciente -

complejidad tecnológica que adoptan las distintas ramas indus-

triales, exige más altas calificaciones del personal obrero en

cargado de la operación de los equipos y de la producci6n misma. 

La enseñanza de oficios en los distintos paises va-

·ría en su organizaci6n, mét~dos y períodos de adiestramiento, -

dependiendo del desarrollo c'.lltural y económico del país del -

que se trate y de las costumbres o sistemas de educaci6n uaus--

les. 

En algunos paises la enseñanza escolar va acompañada 

·de un adiestramiento práctico en fábricas y talleres, mientras-

que en otros se hace totalmente en las escuelas. 

La necesidad de "formación profesional", en nuestro

paía es un hecho reciente, creado por el proceso de desarrollo

industrial. Anteriormente el aprendizaje consistía en la mayo--. 

ría de los centros de trabajo, observando, ayudando y copiando

lo que hace un obrero hasta llegar a tener los conocimientos 

prácticos en las tareas que requiere el oficio en cuestión. 

OBJETIVOS DE LOS CENTROS DE CA:PACITACICN. 

A).- Formar hombres que sepan trabajar y se adapten-. 

fácil y convenientemente al medio social. 
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b) .- Corregir deficiencias prácticas, añadir cono

cimientos te6ricos y actualizar técnicas. 

c).- Adiestrar en algunas ocupaciones más específi

cas que no requieran un aprendizaje de tipo tradicional J de-

manden períodos cortos de tiempo. 

d).- Despertar la curiosidad por el conocimiento -

del hombre y su ubicaci6n en la realidad. 

e).- cultivar el interés en comprender el luga~ que 

ocupa la industria en la vida socfal y económica del país. 

f).- Cultivar habilidades para el trabajo en los 

distintos procesos e incluir hábitos en relaci6n con la higie

ne y seguridad industrial. 

g).- Despertar el deseo de superaci6n personal y de 

grupo, contribuyendo talllbién al mejoramiento de las propias 

fuentes de trabajo como una meta de proyecci6n nacional. 

Al proporcionar una capacitaci6n tecno16gica en al

gún oficio, podrá decirse que se le provee de una especie de -

capital humano personal que se traduce principalmente en la -

multiplicaci6n de su poder productivo. En esta forma contará -

con un elemento para abrirse paso en la vida, bien como peque

fio empresario o bien como obrero semi-calificado. 

En esta forma se estara combatiendo el problema de

la desocupaci6n, la cual se constituye en una pesada carga al

desarrollo y que además, puesto que la desocupaci6n es una de

las enfermedades más graves de un sistema econ6mico, engendra

rá males sociales, y que, proporcionarán además el desperdicio 

de los recursos humanos del país. 
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Mediante esta labor se contribuye en parte a la adaE,¿ 

taci6n cualitativa de la mano de obra y el mejoramiento de nue

vas técnicas productivas y afinación de los recursos humanos, -

valiéndose de medios educativos que tienden a crear en el obre

ro un nivel educativo superior, que le permita aspirar a elevar 

su nivel de vida, impidiendo que se convierta en un objeto de -

explotación en actividades poco calificadas por virtud de su i!!! 

preparación. 

Se llevan a cabo cada vez con mayor demanda de parte 

de la industria los cursos de formación acelerada eventual, que 

se hacen a petición de una o varias empresas para cubrir neces;h 

dades más específicas de adiestramiento. 

Todas las especialidades que se imparten dentro de ~ 

estas instituciones, se encuentran distribuidas de acuerdo a -

las necesidades de la región, por lo que todas las especialida

des no se imparten en un solo plantel. Dentro de las especiali

dades que se aplican tenemos las siguientesº 

Mécánica Automotriz. 

Electricidad. 

Máquinas Herramienta. 

Soldadura y Paileria. 

Dibujo Industrial. 

Auxiliar de la Construcci6n. 

Electrónica. 

Carpintería. 

Corte y Confección. 

Estl'llcturas Metálicas. 
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Herre11a y Soldadura. 

Tapicería. 

Afinaci6n de Motores P.e Gasolina. 

Motores de Combusti6n Interna. 

Tejido Mecánico de Punto. 

Embobinado de Motores. 

Transmisiones y Suspensiones. 

Como podemos observar, ya se cuenta con una variedad 

muy extensa de especialidades, que marcan una nueva etapa con -

su funcionamiento, ya que conjugan ex:periencias y se adaptan 

cambios benéficos en los cursos de capacitación, haciéndolos 

éstos con más flexibilidad para las necesidades de los alumnos

Y del medio social. 

Es muy frecuente leer o escuchar frases alusivas a -

la escases de técnicos para la industria, pues las encuestas 

realizadas con fines de clasificar los recursos humanos para el 

desarrollo socioeconómico, arrojan indices deficitarios con re~ 

pecto al personal técnico que el creciente desarrollo industri

al demanda. 

Lo~nterior no solo es cierto en los paises subdesa~ 

rrollados o en proceso de desarrollo, sino que es una realidad

en los paises altamente industrializados. 

Cuando se habla de un técnico administrativo no exis 

te consenso general de lo que es, pues a pesar del uso común -

del téni¡ino, se interpreta su significado en distintas fonnas -

y bajo conceptos erroneos, La costumbre de considerar los títu

los profesionales como índices de calidad social y humana, y de 

estimar equivocadamente q_ue la adquisición del título garantiza 
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futuros de bienestar econ6mico y confort; ha sido causa de que

hayamos de lamentar en la actualidad la carencia de técnicos. -

Debido a lo anterior, es común que los adolescentes, junto con

sus padres, anhelan alcanzar títulos de las profesiones llama-

das liberales, a las que el conocimiento público aprecia como -

símbolo de categoría, arquitecto, médico, abogado, ingeniero -

etc. , sin comprender la proyecci6n profesional y ocupacional. -

La industria a trazado nuevas metas exigiendo un ajuste al iti-

nerario de la educaci6n, y la habilidad de ésta, debe responder 

a sus demandas más que en número en calidad. 

Se trata de formar personal capacitado, hacerlo sen-

tir que van a enfrentarse a problemas, apreciaciones, investig~ 

ciones, selecci6n, planeamiento, cooperaci6n, ejecuci6n, evolu-

ci6n, etc., por lo que es necesario cambiar los enfoques actua

les sobre las habilidades manuales y mentales. 

Se esta entrando a la segunda revoluci6n industrial, 

a la automatizaci6n, donde cabe sustituir la habilidad producti 

va del operario, por medio de una máquina, pero no es posible" 

substituir el conocimiento necesario para fabricarla o conser-

varla en servicio. La automatizªci6n que no eHminará a la gen

te, demandará diferente clase de personal para que pueda respo~ 

der a las exigencias de un auténtico desarrollo. 

Antes de la primera revoluci6n industrial los hom--

bres adquirian conocimientos y experiencias, ayudando en· la fa-

ena diaria a quienes se dedicaban al desempeño de una determina 

da actividad productora, bien fuera utilitaria (artesanal) o m~ 

numental (artística). 

El poseedor de un arte u oficio, se constituia en Ill;§: 

estro de sus aylildantes, los cuales la mayoría de las veces pag,§! 
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ban por considerarse discípulos. Y en esta forma apareci6 la -

primera división de trabajo, quedando a careo de los ayudantes

las tareas más rudas y pesadas, y asumiendo el maestro las de -

preparación, conducción y acabado. 

Una profesión se caracteriza cuando su ejercicio e-

fecti vo demuestra que su descripción se identifica con máxima -

aproximación, a la verdadera serie de tareas encomendadas a una 

persona dentro de un sistema de producción o de servicio; por -

lo que es importante el análisis de puesto, que en forma breve

se expone a continuación. 

ANALISIS DE PUSSTOS. 

Analizar significa separar un todo y estudiarlo en-

partes separadamente. La técnica del análisis de puestos consi~ 

te por lo tanto, en reglas que se dan para separar los elemen-

tos del puesto y ordenarlo adecuadamente, con la ayuda de las -

normas de la 16gica; est4s técnicas se aplican a tres aspectos: 

a).- Como obtener los datos de los que constituyen -

el puesto. 

b).- Como ordenar dichos datos. 

c).- Como consignar los datos obtenidos. 

1.- LA DESCRIPCIGN DEL PUESTO.- o sea la determina-

ción técnica de lo que el trabajador debe hacer. En dicha des-

cripción se distinguen tres etapas. 

a).- la identificación, que contiene: el título; la

ubicación; el instrumental; la jerarquía; es decir de quien de 

pende, a quien manda y quienes son sus contactos permanentes in 

ternos y externosº 
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b).- La descripción genérica, que es una definición

la más breve y precisa de lo que es el puestoº 

c)º- La des9ripción específica donde se detalla cada 

operación con estimación aproximada del tiempo que requiere. -

Estas operaciones se clasifican en: permanentes, periódicas y -

eventuales. 

2.- LA ESPECIFICACION DEL PUESTO.- o sea la enuncia

_ción precisa de lo que el trabajador requiere para desempeñarlo 

con eficiencia; es decir, los requisitos que debe llenar quien

ocupe el puesto. Estos requisitos se reúnen en cuatro grandes -

factores: a)habilidad, b)esfuerzo, c)responsabilidad, d)condic1_ 

ones de trabajo. Estos factores a su vez se subdividen en otros 

más específicos tales como: conocimiento, experiencia, esfuerzo 

físico, mental y visual, responsabilidad en bienes, equipo o -

trámites, medio ambiente y riesgos. 

Como un prerrequisito al análisis de puesto, primero 

deben ser establecidos los diversos departamentos y niveles je

rárquicos y posteriormente se deben definir en la organización

lo que debe hacerse en cada unidad de trabajo. Est-a unidad con 

creta de trabajo recibe el nombre de puesto. 

El puesto puede definirse como una unidad de trabajo 

específica e impersonal. Es una unidad de trabajo, porque dete~ 

mina lo que se requiere que el trabajador tenga para poder ocu

parlo¡ y es impersonal, por que el puesto es una unidad teórica 

y por lo mismo no se refiere a las personas que lo ocupan, sino 

que es parte de un nivel jerá.rquico que necesita de la interven 

ción del hombre para cumplir ciertos objetivos. 
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El análisis de puestos es una técnica bastante pro-

funda y para entenderla en su totalidad tendríamos que hacer un 

estudio por separado, cosa que nos desviaría de nuestro objeti-

vo. 

Ahora bien, por la rapidez del crecimiento industri 

al y el cambio tecn0logico que afecta a los sistemas prcducti-

vos, es importante el estudio de la promoci6n y el desarrollo -

del personal. Otra razón es la naturaleza de la poblaci6n incor 

parada a las actividades industriales y a las condiciones prev,i 

sibles de los grupos que habrían de sumarse al sector industrial 

en los próximos años, partiendo de que esta población represen

ta un grupo de incipientes niveles educativos. 

Los requerimientos de formación técnica para los --·

principales grupos obreros, más allá de las soluciones empíri-

cas que tradicionalmente ha ofrecido el trabajo mismo en la in

dustria, así como el reconocimiento de que las formas tradicio

nales de adiestramiento técnico en el nivel obrero, no constit.!!_ 

yen una alternativa de soluciones para el perfeccionamiento de

la mano de obra ocupada en la industria. 

CUalquier sistema tiene limitaciones físicas para sa 

tisfacer las necesidades de formación y perfeccionamiento de 

los trabajadores ocupados, sobre todo por la diversidad de las

ramas industriales y por las magnitudes mismas de la población-

que requiere estos servicios. 

Se puede lograr el desarrollo del personal mediante

el entrenamiento, que tiene como complemento la inducción para.

nuevos elementos. El valor que para cada organización tiene la-

inducción y el entrenamiento de empleados, bien planeados se h.§: 

ce evide~te si consideramos la cuestión: ¿Que puede lograr un -
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buen programa?. 

Primero.- a través de la inducción, el nuevo emplea

do recibe información sobre la organización, sus políticas y -

sus reglamentos. Esto debe hacerse en tal forma que se le ayude 

a sentirse rápidamente 11 Como en su casa". 

Segundo.- al nuevo empleado se le instruye en los r~ 

quisitos del nuevo trabajo específico que debe desempeñar; de ~ 

manera que tan rápidamente como le sea posible, el pueda llenar 

los standars para la cantidad y calidad de producción aumentan

do así sus propias ganancias. 

Tercero.- el entrenamiento posibilita a los nuevos -

empleados para que adquieran mayores y mejores habilidades, a-

cresentando en esa forma su versatilidad para las transferencias 

y sus calificaciones para la promoción. 

Cuarto.- si los empleados reciben el entrenamiento ~ 

decuado se reducen los accidentes, el trabajo echado a perder -

el daño a las máquinas y el equipo. 

Quinto.- el entrenamiento ayuda al empleado a ajus-

tarse a los nuevos métodos y procedimientos que se implantan. -

Finalmente el entrenamiento reduce el descontento, el ausentis

mo y la temporabilidad, porque ayuda, tanto a los empleados nu~ 

vos como a los antigüos a utilizar al máximo sus capacidades in 

di viduales. 

Esos beneficios no pueden realizarse, a menos que la 

organización de línea, comenzando por el ejecutivo en jefe, es

té convencido de la importancia del entrenamiento sistemático,

y a menos también, que los empleados mismos crean y sientan que 

se beneficiarán. 
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Si el programa de entrenamiento debe dar buenos resultados, los 

empleados necesitan querer aprender y los supervisores querer -

enseñar. 

Así el entrenamiento supervisorio es un requisito --

previo para un programa efectivo de entrenamiento de empleados. 

brás todavía, el programa de entrenan1iento fallará si el reclu-

tamiento y la selección de nuevos empleados es pobre, si a los

nuevos empleados se les dicen ciertas cosas de las políticas de 

la compañía y posteriormente descubren que eran incorrectas; si 

los trabajos se analizan inadecuada.mente para fines de entren~

miento 6 si las transferencias y promociones se hacen a pesar -

de los esfuerzos de los empleados para adquirir nuevas habilid~ 

des. 

El primer paso para el establecimiento de un progra-

ma de inducción y entrena.miento, una vez que la gerencia se ha-

comprometido a prestar su apoyo, consiste en asignar responsabi 
~ 

lidades de los resultados finales~claramente descansa en la g~ 

rencia de línea, en los supervisores, en el departamento en el

cual deben entrenarse a los obreros, supuesto que el supervisor 

es el responsable de la producción de su departamento, asimismo 

es responsable de la adecuada inducción y entrenamiento de los

empleados que supervisa. 

No en todas las empresas la responsabilidad es del -

supervisor y es aconsejable encomendar este tipo de tareas a e~ 

pecialistas en la materia. Esta persona puede ser el administr~ 

dar mismo del personal, 6 un director de entrenamiento que se -

encuentra en otro departamento, 6 algún subordinado del jefe~-
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del departamento de personal de preferencia. Es muy importante

la tarea de inducci6n y entrenamiento, por que nos vamos a en-

contrar con problemas como el siguiente en caso de que se des-

cuide esta fase. En algunas compañías, los empleados son lleva

dos de la oficina de empleo a sus nuevos trabajos, sin una pal§;_ 

bra de la compañía para la que van a trabajar; si el encargado

del departamento donde un individuo va a trabajar se encuentra

ocupado, cuando se reportan al trabajo como generalmente es el

caso, los nuevos empleados son referidos para su entrenamiento

con los empleados antigüos. Los resultados son los experimenta

dos frecuentemente, por ejemplo: con una trabajadora que quita

ba los carreteles de una tejedora en una fábrica de textiles. -

Después dé seis meses, dej6 el trabaj6 y le explico a un entre

vistador, "cuando entre me pusieron con una trabajadora ya eli!:p~ 

ri.mentada era rápida y se concreto a decirme como se hacia el -

trabajo, y que pusiera atenci6n. Creí darme cuenta de lo que h§:. 

cia y empecé a mi manera. Pero creo que durante seis meses lo -

hice mal, ayer la jefa me regañ6 poque yo colocaba los carrete~ 

les cerca de la parte superior, pero nadie me hizo saber que e

se no era el modo y que el hilo se enredaba de manera que mejor 

me voy". 

Si en esa empresa hubiera existido un director de e~ 

trenamiento, él tendría que determinar esa y otras necesidades

semejantes en la organización y habría ayudado a desempeñar me

jor sus funciones. 

En ocasiones la responsabilidad de línea para el en

trenamiento podrá parecer en conflicto con los objetivo~; in.me--
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diatos de algun progra.;:;ia de entrenamiento, por ejemplo: en una

compañía el superintendente pensó que un cap~taz se vería tenta 

do a emplear a los entrenados.en el trabajo real de producción

cuando estaba escaso de operadores en determinadas máquinas, ag 

tes de que los entrenado· · tuvieran listos para manejar tra-

bajos regulares. Consecuentemente expidió una orden en el senti 

do de que el instructor, y no el capataz era quien debía deci--

dir cuando los entrenados debian asignarse al trabajo de prodtt.9_ 

ción. Esa situación de responsabilidad podría haberse evitado -

convenciendo al capataz del valor, a lo largo del plazo, de en

trenar a nuevos trabajadores y evi·tar los desequilibrantes efec 

tos para asignaciones completas antes de que estuvieran en. cap.§!: 

cidad de hacerlo. 

Antes de que un empleado recién contratado sea entre 

nado en la compañía para un trabajo específico debe dársele la

'bienvenida como miembro de la organización. La mayoría de la 

gente recuerda por mucho tiempo su primer día de empleo. Las im 

presiones iniciales y la información pesan mucho para las futu-

ras actutudes hacia el trabajo y la compañía. Por lo mismo, la

inducción correcta es parte del proceso de entrenamiento. 

El ayudar a los nuevos empleados para sentirse agus

to más rápidamente, les permite alcanzar todo el beneficio del-

entrenamiento sobre un trabajo específico. 

La cordial bienvenida a la organización no es el úni 

co propósito de la buena inducción, ya que hay otro objetivo i-

gualmente importante como es el de proporcionar al nuevo emple~ 

do la información cor:recta y útil sobre la compañía, los servi

cios que brinda a sus empleados y las políticas de personal que 

le afectarán al igual q_ue a los demás empleados. 
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TIPOS DE ENTRENAJYIIENTO. 

Los tipos de entrenamiento de empleados que mejor 

se adapten a una determinada organizaci6n dependen de un cierto 

número de factores tales como, las habilidades necesarias en --

los trabajos para desempeñar, calificaciones en los candidatos

que solicitan empleo y la clase de problemas de producción a -

los que tienen que enfrentarse las compañías. 

Aún cuando es importante que el progral!la de entrena

miento se desarrolle para llenar necesidades específicas, el a~ 

ministrador de personal 6 el director de entrenamiento necesi-

tan igualmente estar familiarizados con el campo total de entre 

namiento, tal como se practica en otras firmas y organizaciones 

de tal suerte, que pueda recomendar para su compañía el progra-
-

ma que mejor se adapte a sus necesidades. 

Existen diversos tipos de entrenamiento para emplea

dos y sus ·respectivas ventajas, entre los cuales podemos distin 

guir los sigyientes: 

a).- Entrenamiento de escuelas vocacionales públicas 

para empleados.- Estos cursos se pueden arreglar por el rector

de. entrenamiento en cooperaci6n con las autoridades de las es-

cuelas públicas para suministrar entrenamiento para los prospeE_ 

tos solicitantes de empleo, en materias tales como: Matemáticas 

de taller, lectura de planos, soldadura autógena ó electrica, -

instalaciones, etc. En algunos casos, este tipo de entrena.mien

to precede al empleo, aunque puede engranarse 6 adaptarse a las 

necesidades de determinada compañía. En otros casos, el entrena 

miento fuera de la planta puede suplenentar de sobra al de mar-

cha 6 de vestíbulo en la fábrica. 
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b).- EntrenaI!liento de aprendices.- este es deseable

en industrias tales como las metalúrgicas que requieren un flu

jo constante de nuevos emplea.dos que esperan ccnvertirse en ar

tesanos genéricos del oficio. 

Ya que el programa de entrenamiento es largq y reqaj,_ 

ere supervisi6n contínua, éste metodo de entrena.miento es coste 

so, los standars son rígidos y se definen de su aceptación •. Más 

todavía, después del prolongado período de aprendizaje, no hay

aeguridad de que el individuo perrila.nezca con la empresa que lo-

entreno. 

c).- Entrenamiento de vestíbulo.- este tipo de entr!:_ 

namiento se utiliza principalmente cuando hay un gran número de 

trabajadores que deben ser entrenados rápidamente aunque tambi

en es útil como preeliminar para el entrenamiento sobre la mar

o~. Los nuevos trabajadores se entrenan para trabajos espec.íf.:!:_ 

co~ en máquinas especiales, en una parte separada de la planta. 

En algunos casos, pueden hacerse el intento de duplicar hasta -

donde sea posible las condiciones reales del taller 6 del lugar 

de trabajo, pero una de las· ventajas de esta clase de entrena-

miento, es que permite más énfasis sobre el mejor método de en

señanza que en la obtención de la producción. Más aún, los en-

trenados tienen la oportunidad de a.costumbrarse a la rutina de

la planta y a recuperarse de su nerviosismo inicial antes de en 

trar de lleno a los trabajos de producci6n. 

d).- Entrenamiento sobre la marcha.- en contraste -

con el entrenamiento de vestíbulo, en este tipo el trabajador -

queda asignado a una máquina 6 lugar de trabajo en el taller, -

Es instruido por un empleado experimenta.do, por un instructor 
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especial 6 por un supervisor. Para obtener buenos resultados se 

deben de utilizar entrenadores altamente calificados, ya que 

sin ellos se convierte sencillamente en una práctica de poner -

a los nuevos trabajadores con los ya experimentados que pued.en

tener 6 no la inclinaci6n 6 habilidad para enseñar debidamente

al recien entrado. 

Es posible recomendar un programa de entrenamiento -

que sea igualmente bueno para cada compañía, porque en cada co~ 

pañíq. hay bastantes carácterist:Í.cas especiales a las que deberá 

adaptarse el programa. Una compañía pequeña con empleados rela;i, 

tiilamente inhábiles, necesita obviamente un programa menos ela

'borado que una firma manufacturera que posee una diversidad ex-

tensa de productos, y por esta raz6n precisan el concurso de e~ 

pleados y obreros hábiles. No obstante ninguna organizaci6n pue 

de escoger entre el entrenamiento y el no entrenamiento; en la

.actualidad, la mayoría de los nuevos elementos necesitan ser en 

trenados, y los empleados ac·tuales necesitan frecuentemente a:-,... 

prender nuevas habilidades y procesos. La. selección estriba úni 

caro.ente, entre el entrenamiento a ciegas, mal dirigido, y el en 

trenam.iento cuidadosamente planeado y sistemático. 

Igualmente se necesita el entrenamiento cuando exis

te algún problema especial que infiera con la producci6n; por -

ejemplo, la excesiva temporalidad entre los nuevos empleados, 

el considerable ausentismo, la elevada proporci6n de accidenta

dos, el cqnsiderable desperdicio de trabajo 6 la grave escases

de reemplazos adecuados para un trabajo determinado. 
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LA PLANEACION DENTRO DEL DESAru1.CLLt.. m: F:ERSONAL. 

Todo buen director planifica, ya que sus demás acci~ 

nes dependen de sus planes, así el administrador organiza y de

sarrolla el personal, dirige y controla para asegurar a la org~ 

nizaci6n que alcanzará los objetivos de acuerdo con los planes. 

De esta manera la planificaci6n es un proceso inte-

lectual que decide que hacer, cómo hacerlo, quién lo va a hacer 

y cuando hacerlo. Estamos en la época en que la planeación ha -

llegado a ser un requisito para la supervivencia segura y larga 

de cualquier empresa, así tenemos que, la tarea de la pla:neaci

on es reducir al mínimo los riesgos, para obtener ventajas de -

las oportunidades. 

CONCEPTO. 

Como vimos anteriormente la planeaci6n estudia lo -

que puede hacerse y prevee las condiciones en que deberá desa-

rrollarse nuestra futuración administrativa. La planeaci6n fija 

dentro de ellos lo QUE SE VA A HACER11 , esto equivale a trazar -

los planos para fijar una futura acción. 

Por lo tanto planear, es identificar el curso concre 

to de acción que ha de seguirse, estableciendo los principios -

que habrán de orientarlo, la secuencia de operación para reali

zarlo y el tiempo que es necesario para su realización. 

Planear es dar forma a nuestros pensamientos es ela~ 

borar los proy.ectos cuyo trazado proponemos seguir. 

La persona que va a impartir el curso de desarrollo

de personal, debe tomar en cuenta el tiv.a· de personal que va a~ 

intervenir, ya que se tienen que ca1.±ficar factores que en per-
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sonal no especializado para estas funciones pasarían desaperci

bidos. El elemento indicado para tales tareas es el administra

dor, ya que posee las técnicas necesarias para la elaboraci6n -

del programa. 

Es necesario contar con varios antecedentes: 

Primero.- elaborar la descripción precisa y detalla

da de las actividades en que se va a adiestrar. Un pailero ·por

ejemplo, trabaja con lámina, verifica medidas, traza desarrollos 

a partir de un plano y corta la lámina. 

En la descripción de sus actividades, se precisa co

mo, con que y en que condiciones realiza su trabajo. 

Segundo.- determinar a quien se va a adiestrar. 

El nivel de conocimientos, la experiencia laboral y las actitu

des de los destinatarios, son datos necesarios para ajustar el

programa a las características de los trabajadores. 

Tercero.- se necesita saber cuántas personas van a -

ser adiestradas al mismo tiempo, esto influye en la selección -

de las técnicas, de los materiales didácticos y de las activida 

des de instrucción. 

UNA VEZ CONOCIIlOS LOS ANTECEDENTES ••• 

La elaboración del programa se inicia con la redac-

ci6n y análisis de los objetivos. 

Los objetivos determinan lo que el trabajador sabrá

hacer al terminar el adiestramiento. El análisis precisa el con 

tenido del programa. A partir del análisis de objetivos, se es

tructura el contenido: se establece el orden en que serán ense

ñados los elementos del contenido. El orden debe estar de acueE 

do con ~- tarea. 
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Una vez redactados y analizados los objetivos y estructurado el 

contenido, se planea la evaluación. Es importante prever la foE 

ro.a de evaluar el programa, ya que los resultados que se obten-

gan informarán sobre la eficiencia del curso y de los partici-

pantes, lo cual permitirá corregir las fallas. 

La selección correcta de las técnicas y materiales -

didácticos, contribuye a que el adiestramiento sea más efectivo 

Los materiales y el tipo de las tareas, exigen el empleo de las 

técnicas y materiales adecuados para el caso específico. 

La etapa siguiente consiste en preparar las activid~ 

des que se desarrollarán en el momento de la instrucción. 

~Cómo se va a dar la información? 

¿Qué ejemplos y que ejercicios se van a utilizar? 

¿Cómo se realizará la síntesis? 

La elaboración de la guía del instructor de los dOC:!:!; 

mentes complementarios, permite prever la forma en que se desa

rrollará el programa: actividades, tiempo de duración, materia

les· didácticos, etc. 

Pos~eriormente se elaboran los materiales didácticos 

de acuerdo con las funciones para las que se seleccionaróno 

Cuando se emplean materiales previamente elaborados, 

como por ejemplo, manuales, textos programados, filmes, etc., -

el instructor debe verificar que satisfagan las necesidades del 

programa. En este momento ya es posible preparar las condicio-

nes materiales: Local, horarios, etc., e iniciar el curso. 
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FACTOR HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES. 

Dentro de este factor quedan comprendidos tanto el -

rendimiento del trabajador, como el rendimiento buscado por la

empresa o sea conocer las reacciones colectivas e individuales

deJ.os fines de una organización justamente para que exista un -

buen ajuste del trabajador en la empresa, motivaciones propias

y satisfacción en el trabajo, ya que un homb~e satisfecho se i

dentifica con los fines de la organización y por lo tanto prod~ 

ce más, y alcanza una satisfacción debido a la participación en 

una org1:1.nización social. 

El ser humano enfocándose principalmente el trabaja

dor no es una máquina de trabajo, que solamente busca la satis

facción monetaria, sino también otras motivaciones dentro del -

lugar de trabajo y tener satisfacciones como por ejemplo. 

o En el mismo trabajo. 

0 En la participación en un grupo de trabajo. 

0 En la participación en la empresa. 

0 En el salario y el puesto de trabajo. 

Se tiene que tomar en cuenta el rendimiento del tra

bajador, el estado de ánimo, su comportaruiento dentro del lugar 

de trabajo, etc. Para valorar el grado de satisfacción en que -

se encuentra el mismo, el carnbio frecuente del trabajador mues

tra la insatisfacción latente de los trabajadores en los mismos 

ya que es la mejor.prueba de falta de disposición hacia ellos. 

La iniciativa del trabajador y cierto grado de res--

ponsabilidad aseguxan a la empresa el máximo de rendimiento y -

al trabajador el máximo de satisfacción. 
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El trabajador produce más cuando producir le permite 

satisfacer sus necesidades personales más importantes de la ma

nera más efectiva. Pero si dispone de medios más rápidos para -

lograr sus fines o si se lo imponen a la fuerza otras necesida

des no se sentirá obligado a rendir el máximo de su esfuerzo. 

El trabajador se motiva por la fuerza de sus necesi

dades y por el nivel de sus aspiraciones; la satisfacción en el 

trabajo depende Diuchas veces de las aspiraciones que tenga y de 

la medida en que éstas se realicen, o sea que la diferencia de

nivel de aspiraciones y los resultados obtenidos m de la satis

facción. 

Los trabajadores que no se adaptan al trabajo, nlinca 

·sentirán un estímulo suficiente para trabajar con verdadera vo

luntad, ya que el factor determinante de la satisfacción en el

trabajo es el ajuste personal del individuo al individuo mismo, 

y por lo regular la mayoría que están en éste caso terminan -

por irse, otros únicamente cambian de departamento de trabajo -

para adaptarse, y unos y otros tienen diferentes reacciones en

esta situación. 

Pueden influir en el nivel de aspiraciones del traba 

jador el origen social, cualidades personales, motivaciones y~ 

tros factores de orden psi.cológico y sociológo. 

Sucede muy frecuentemente que cuando más elevado es

el nivel de instrucción, menos satisfecho se encuentra el traba 

jador. 

Los jefes departamentales deben darle oportunidad al 

trabajador de realizar sus opiniones libremente y tener cierto

grado de motivaciones ya que no solo modela su comportaimiento -

de las horas de labores, sino que influye en su comportamiento-
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fuera del trabajo como en su propia familia, en sus relacionese 

con sus compañeros y amigos, en la ocupaci6n de sus horas li---

bres, etc. 

Es deber de todos los empresarios del país ayudar y

proteger al obrero, orientarlo,·. dirigirlo, educarlo moral y -

profesionalmente. 

La multiplicación de los accidentes en el trabajo, -

la aparici6n de enfermedades profesionales, los fracasos de los 

individuos, son serios problemas~ue afectan a las empresas y 

que se deben a un descontento y desadaptaci6n en el trabajo. 

El factor humano no puede estar ausente en la orgaj 

zaci6n mode.rna, pues el hombre no es una máquina y por lo tanto 

se le debe considerar como un ser humano teniendo en cuenta que 

debe haber una ad~ptaci6n del hombre en el .trabajo, adaptaci6n~ 

del trabajo al hombre y adaptación de un individuo a otro; por

lo tanto, es indispensable clasificar a los trabajadores por m~ 

dio de exámenes psicol6gicos en funci6n de sus aptitudes, sus -

gustos, sus intereses y su personalidad. Colocando a cada pers~ 

na en el lugar que le conviene,' se logra una total satisfacción 

en el ser humano junto con una mayor productividad en la orgaj 

zaci6n. 

Por otra parte, el perfeccionamiento del personal 

que presta sus servicios contribu,ye como un excelente estimulo-

para todos los que quieren progresar en la vida. Una parte es-

cencial de la adaptación del hombre al trabajo es J.a Orienta--

ci6n psicológica y el adiestramiento del personal, ya que el 

·.trabajador muchas veces se encuentra desorientado en su mismo

trabajo, posiblemente porque no tiene una seguridad en super--
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sona debido a que ese puesto no le corresponde, y por lo tanto

no se siente capacitado para seguir trabajando en ese puesto. 

Ese es el error de las emp13sas de no seleccionar C.2., 

rrectamente su personal de acuerdo a sus aptitudes. 

Debe existir un Departamento de Selección de Perso-

nal, con miembros capacitados con criterio suficiente para esta 

tarea tan importante. 

Al seleccionar al personal de acuerdo a sus aptitu-

des e intereses, sería conveniente que tomarán un curso de cap~ 

citación en la misma empresa para ampliar sus conocimientos en

el puesto correspondiente. Claro que no solamente un curso es ~ 

indispensable, sino varios para la preparación técnica y super§_ 

ción personal. 

Una persona conciente de la importancia y del valor

de su trabajo produce más que una persona a la que simplemente

se le pide obediencia. En este punto es conveniente señ~lar la

importancia que tiene el modo de realizar las reuniones d~ los

dirigentes y del personál, en las que se discuten los problemas 

laborales abiertamente y no en secreto. Esto da un estado de -

confianza entre los subordinados, y en esta forma a la vez que

participan, se enteran de los propósitos y las metas de la org§_ 

nización, aquí empieza la importancia de una buena administra-

ción deben coordinarse con los de los obreros en beneficio de -

la cía. 
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PRUEBAS PSICOLOGICAS. 

En toda producción existe una repartición de tareas, 

es decir, una división de trabajo. Las distintas tareas se en-

cuentran clasificadas en diversos departamentos y que a su vez, 

se encuentran fraccionadas en distintas operaciones o puestos,

que como señalamos anteriormente se van a requerir determinadas 

habilida<les, así como estudios y experiencias, para desempeñar

el puesto con posibilidades de éxito. Un Ingeniero precisa un -

conjunto de recursos humanos distintos a los de un obrero, por

que tienen diferentes estudios y aptitudes, éstas se ha defini

do en el individuo mismo desde la edad escolar y deben ser apr.2_ 

vechadas mediante una adecuada orientación, ya sea en forma in

dividual o dentro de la misma empresa. 

Cuando un individuo llega a buscar trabajo en una -

compañía, aparte de llenar determinados requisitos, se le apli

can determinadas pruebas con las que se define si es útil y tie 

ne aptitudes para ocupar el puesto. Estas· pruebas son diferen-

tes, y deben estar definidas con arreglo al puesto porque entre 

menos responsabilidades existen, el examen dege ser más senci-

llo ya que estos puestos por lo regular los ocupan obreros con

poca experiencia o peones. 

Si un candidato no tiene las habilidades requeridas

para el puesto, al aplicarle un examen psicológico podemos des

cubrir en él algunas otras aptitudes. El procedimiento recomen

dado para estos casos, es comunicar al individuo esa aptitud, -

y si es posible someterlo a un curso de capacitación para pulir 

esa habiltdad, y sea aprovechada por la organización. 
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Bstas aptitudes, diferencia a las personas por na-

tu:raleza, ya que las características demasiado marcadas en una

persona en otra son casi nulas, como por ejemplo: la fácil in-

terpretación del lenguaje, la estatura, la experiencia personal 

la experiencia en el trabajo, y en fin todas aquellas cualida-

des que se pueden medir. Las diferencias se pueden fundamentar

en base a la herencia y al medio c:trcundante. 

H:3REl\CIA. - que es el factor original de característi 

cas como: Estatura, Peso etc. 

MEDIO CIRCUNDANTE.- Aqúí intervienen factores como:

cultura, facilidades que brinda la sociedad para el desarrollo

de ciertas habilidades. 

Para el estudio de las características de los indiv,i 

duos será necesario hacer uso de las pruebas psicológicas que-· 

dentro de una organización las aplicará un psicólogo capacitado 

con la aplicación de sus propias técnicas. 

Mediante la aplicación de los tests psicológicos ha

remos más objetiva nuestra elección, pero que se entiende por -

tests psicológicos? Se puede definir muy imprecisamente la Aso

ciación Internacional de Psicotécnia adopto el siguiente conce2 

to, 11 Es una prueba definida que implica una tarea a realizar, 2:_ 

déntica para todos sujetos examinados, con una técnica precisa

para la apreciación del éxito o fracaso, o para la puntuación -

numérica del éxito. Esta tarea puede poner en juego ;ira sea con2. 

cimientos adquiridos (test pedagógicos), ya sea fundaciones sen 

soriomotrices o mentales (test psicolÓ6ico). 

Esta definición resulta muy restringida y sólo puede 
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aplicarse a test que aprecian la in·teligencia, las aptitudes y-

el conocimiento. 

Los tests mentales esploran las funciones psiquicas, 

normalidades, anormalidades, y los resultados de estas, que ma

nifiestan en la personalidad, capacidad y comportamiento de las 

gentes. Hay varias pruebas de exploración para cada una de las

funciones psi qui cas, las que unidas, hacen el conocimiento glo

bal de la persona por el psicólogo que a su vez la debe orien-

tar. Una definición propuesta por PICHOT, propone lo siguiente. 

Se llama test mental a una situación experimental e~ 

tandarizada que sirve de estímulo a un comportamiento, tal com

portamiento se evalúa por una comparación estadística con el de 

otros individuos colocados en la misma situación, lo que permi-

te clasificar el sujeto examinado, ya sea cuantitativamente, ya 

sea tipológicamente. 

Ahora vamos a referirnos a las características del -

test, para que pueda resultar útil esta prueba debe cumplir cua 

tro requisi.tos indispensables. 

1.- Estandarización. 

. nejar los 

grupo, que 

2.- Objetividad. 

3.- Confiabilidad. 

4.- Validez. 

ESTANDARIZACION. 

Características que se refieren a la facilidad de m~ 

resultados ind:iLviduales al compararlos con los del --
. te ha sido definido según el individuo de -previamen 



31 

que se trate. Porque no es posible comparar los resultados de -· 

un Profesionista de un test de lenguaje, con los de 1-Ul peon. Es 

to es lógico debido a q_ue pertenecen a grllpos diferentes. 

OBJ t;TIVI.DAD. 

Para que puedan ser calificadas por personal con po

. co entrena.miento ;;- en el ahorro de tiempo y dinero que ésto im

plica, ya que la calificación que de aquí se obtiene esta libre 

de una interpretación errénea que se le puede dar. 

CONFIAJ3ILIDAD. 

Con esto se pretende que una misma prueba aplicada -

dos veces a la misma persona en condiciones similares, de resu1 

tados también similares a aquellos obtenidos en J.a aplicación -

de la prueba por primera ocasión. Una prueba ofrece confiabili

dad cuando se mide por varios procesos. 

VALIDEZ. 

Es un criterio por el cual el test mide lo q_ue pre:-

tende medir, es decir no es necesario solamente decir q_ue un -

test 'psicológico determinado, mide por ejemplo la inteligencia

de un individuo, sino que se debe determinar para que tenga va

lidez. 
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CLASIFICACION DE LOS TZSTS. 

a) ejecución 
Por la forma de realizarse: b) lápiz y papel 

c)orales 

Por la forma de aplicaci6n: ~~ individuales 
colectivos 

Por- el ti.empo: a) velocidad 
b) potencia 

· Por las característ~cas medidas: 

··-', ,'' 

a) inteligencia 
bl aptitudes 
c rendimiento 
d personalidad 
e interes. 

BREVE DESCRIPCION DE CADA UNO. 

De ejecución.- la persona tiene que realizar deterroi 

nadas manipulaciones, como por ejemplo: manejar algún aparato -

hacer fi~as con cubos etc. 

De papel y lápiz.- la persona contesta por escrito -

traza líneas o hace marcas. 

Orales.- la persona responde, asociando palabras. 

Individuales.- es decir para cada persona que se va-

a examinar es necesario señalarle una persona o examinador. 

Colectiva.- aquí la prueba se puede aplicar a un ~ 

po s~pervisado por varios examinadores. 

De velocidad.- la prueba se efectúa señalando un 

tiempo, terminando éste, se deberá recoger aún cuando no se ter 

mine. 

De potencia.- No estan sujetas a ningún tiempo y el-

·resultado nos proporciona respuestas correctas que no dependen-

del tiempo, sino de la habilidad de las personas. 
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De·intelieencia.- Se trata de medir la habilidad q_ue 

tienen los individuos para aprovechar lo que saben. 

])e aptitud.- miden la capacidad de ejecutar una acti 

vidad física, como por ejemplo el manejo de harramientas. 

De rendimiento. - para medir una capacidad de e:fectu

ar una actividad en el momento de la prueba. 

De interes.- para realizar determinadas tareas. 

De personalidad.- miden los aspectos no intelectua-

les. 

Un test psicol6gico, es un instrumento de medición -

importante; se trata de un conjunto de tareas estandarizadas -

q_ue se efectuan en condiciones también estandarizadas, y tienen 

como finalidad medir una aptitud en el individuo, como por eje~ 

plo: la inteligencia, la aptitud etc., en fin todas aquellas ca 

racterísticas ya mencionadas con anterioridad. 

Los tests estan basados por lo general en las mismas 

consideraciones te6ricas y tcdos comprenden los mismos pasos, ~ 

scencialmente en su contrucci6n y aplicaci6n. Primero se eligen 

muestras de la conducta representativa de la cuestión a la q_ue

se refiera, luego se arreglan de manera que estas pequef.as mue~ 

tras de la conducta, sean evocadas de manera uniforme. Para a-

tribuir cualquier diferencia que se encuentre en los tests del~ 

individuo, se deberán mantener las condiciones del mismo, como

.las experimentales, y ambas deberán mantener determinada cons-

tancia, 
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ANALISIS. 

Yo creo que el director de entrenamiento puede arre

glar el programa respectivo de acuerdo con las necesidades de -

los supervisores de línea discutiendo con ellos sus problemas y 

estudiando los records de producci6n, calidad, costos, tempora

lidad, ausentismo 1 accidentes etc. Por regla general a los su-

pervisores les agrada exponer sus problemas y se muestran ansi~ 

sos por resolverlos satisfactoriamente. Un programa de entrena

miento desarrollado en esta forma puede lograr el apoyo de los

supervisores porque reconocen que es útil para ellos y porlo 

tanto consideran innecesario cualquier obstáculo, para~ue se 

lleve a cabo el entrenamiento adecuado por un administrador ó -

un director de entrena.miento. 

Una vez determinadas las necesidades de entrenamien

to, el director de éste, en consulta con los funcionarios de lí 

nea afectados, deben considerar los sigti.ientes puntos: 

a).- A quien debe entrenarse. 

b).- El contenido del programa de entrenamiento. 

c).- Quién debe hacer el entrenamiento. 

d).- cuándo, pcr qué tiempo y d6nde debe llevarse a-

cabo. 

Finalmente, conforme el programa es puesto en acci6n 

con el apoyo de la gerencia maxima y conforme se va acwnulando

la experiencia adquirida en él, los resultados deben confrontar 

se y evaluarse. 

Por otra parte es indispensable adoptar soluciones -

operantes, capaces de extender las posibilidades de la capacit~ 

ci6n de la mano de obra, de acuerdo con los índices de creci---
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miento de la industria nacional y loo problemas del cambio tec

nológico propios de este mismo crecimiento. Las soluciones que

considero más problables, y consecuentes con la apreciación de~ 

las condiciones objetivas de la industria nacional son las si-

guientes: 

a).- Adiestrar y perfeccionar supervisores e instruc 

tores para que realicen programas de adiestramiento tecnico a -

los obreros de las empresas industriales. 

b).- Aumentar los conocimientos teóricos y las habi

lidades prácticas de los trabajadores, para elevar la calidad -

de la mano de obra. 

c).- Preparar el material de enseñanza que se necesi 

ta para la mejor y más rápida caDacitación de los obreros. 

d).- Investigar, promover, organizar y controlar pr52_ 

gramas de adiestramiento rápido de la mano de obra. 

e).- Proporcionar servicios de consulta en materia -

de ~diestramiento obrero. 

Existe una gran cantidad de programas de desarrollo

de personal, pero en su mayoría se les ha dado muy poca impor-

tancia, y esta es una de las razones.por las que el obrero se -

encuentra en un nivel de capacidad muy bajo. Como una medida de 

este problema propongo los sigtiientes pasos: 

a).- Preparar un programª para la capacitación del -

personal dentro de la propia fábrica donde se trabaja. 

b).- Preparar un programa de perfeccionamiento de 

trabajadores en las especialidades más características de la in 

dustria nacional, pm:m que se adapten a las nuevas condiciones-

de la tecnolÓg:ire. 
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e).- Asesoria a los sindicatos obreros y a las empr~ 

sas industriales, sobre necesidades y programas de adiestramie~ 

to. 

En la elaboraci6n de los programas no solamente de--

ben intervenir los supervisores o administradores, ya que se -

trata de una cuesti6n en la que estan involucrados los intere--

ses del sector obrero y del sector empresarial tanto público co 

mo privado, el diseño de los programas se deberá a una cabal un 

gnimidad de los propios grupos interesados, de tal manera que -

en la preparaci6n de los programas de adiestramiento, partici-

pen el sector obrero, el sector de los empresarios y el sector

educativo, mediante el funcionamiento de comisiones técnicas a

sesoras, que tienen el encargo de orientar apropiadamente los. -

proyectos que se lleven a cabo en la institución o bajo su pa--

trocinio. 

LAS ASPIRACIONBS DEL QUE EMPLEA Y DEL EMPLEADO. 

¿Que quiere la empresa? 

1 .• - La prosperidad y el progreso económico por el 

éxito de las funciones y tareas delegadas a la dirección y a 

los empleados. 

2. - El mantenimiento de un personal capaz de cumplir 

en los plazos establecidos el conjunto de su tarea de acuerdo -

con las normas de eficiencia y de costo impuesto por la compe--

tencia. 

.3. - fo uti lizat~·; ón máxima de los. efectivos. 

4.- :Buenas relaciones entre la dirección y los empl~ 

ados, espíritu de equipo, lealtad y producción al máximo. 
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¿Que quiere cada ernpleado? 

1.- La seguridad del empleado pvr la afsctaci6n a un 

trabajo para el que esta suficientemente capacitado. 

2.- La posibilidad de progresar de un empleo a otro

rÍlás elevado teniendo en cuenta el mérito -~¡ los resultados. 

3.- La utilizaci0n máxima de sus capacidades, de sus 

cualificaciones y de .. sus aspiraciones, en la medida de lo posi-

ble. 

4.- Ia igualdad de remuneraci6n de incentivos y de -

bienestar con condiciones equi~ativas y uniformes en circunstan 

cias idénticas. 

Una apreciaci6n personal de los puntos anteriores es 

la siguiente; la verdadera diferencia entre el dirigente y el -

pequeño empleado es la aptitud para concentrarse en los result~ 

dos útiles que busca el conjunto de la organización. 

La adopci6n por parte de la gerencia de una compañía 

de todos o parte de los principales elementos de un programa de 

desarrollo, depende naturalmente, de la necesidad de tal progr~ 

rna en la situaci6n de la compañía. En algunas organizaciones -

puede que el personal clave sea joven y puede esté realizando -

una excelente labor, por lo tanto la necesidad de contar con un 

programa de desarrollo es menos urgente, pero esto no quiere de 

cir qv.e no se pueda o que no se deba hacer algo, pero solamente 

porque no hay necesidad inmediata de sustituciones, no es urge!!_ 

te la adopción de un rápido y completo programa de desarrollo.-

En al,sunas otras instituciones, donde la muerte y otras circun~ 

tancias han creado la necesidad de sustituciones inmediatas, el 

programa de desarrollo puede iniciarse mediante la atenci6n COE 

centrada en el desarrollo de ¡ucesores en potencia. 
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Posteriormente, ya que se ha hecho frente a la emer

gencia, los esfuerzos deberán ser dirigidos hacia la expansión

del programa de desarrollo para incluir en el las especificaci~ 

nes del trabajo y los formularios de proceso para evaluaciones

personales. 

En otras compañías, la naturaleza de la organización 

tal como un número relativamente pequeño en el grupo de ejecuti 

vos o estrechas relaciones ya establecidas en cuanto a la forma 

de realizar el negocio, puede hacer innecesa..ria la adopción·de

especificaciones de trabajo y formularios de evaluación. 

No en todas las organizaciones se realizan programas 

de desarrollo que resulten útiles, ya que como señalamos anteri 

ormente la estructura de ésta lo impide. 

Por lo regular los directores de departa.mento, de dá:_ 

visi6n y de sucursal, dirigen las prácticas y métodos eficaces

para~l progreso y desarrollo del personal, y antes de proceder

ª establecer programas de desarrollo, se sugiere que se investi 

guen y valoren las prácticas ya existentes en la organización ·: 

por_c¡_ue muchas veces_ existen programas pero los altos funciona-

rios lo ignoran, aunque dichos programas sean excelentes y es-

ten funcionando a la perfección en nuestras líneas inferiores.-

Aunque un programa completo incluye específicaciones 

de tragajo, evaluaciones periodicas de personal y métodos posi

tivos de desarrollo, son relativamente pocas las compañías que

tienen presentes los tres elementos. Ciertamente podemos comen

zar por algo, es decir por cualquier punto, que diferir la ac-

ci.Ón hasta que el programa canpleto este listo para ser adapta

do. Aunque las operaciones y el progreso allel personal no puedan 
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sep'3.rarse, muchas tareas propias de la administración de cual-

quier método para un prll6;Tfü1i::J. de desarrollo continúa siendo e~

fectuadas por personal no mperante. 

En algunas compafiías estas funciones han sido deleg~ 

das en los altos oficiales del personal de la organización o en 

una pequeña sección del departamento de personal. En otras com

pañías se ha creado una sección aparte, responsable directamen

te ante el ejecutivo principal y designada como coordinación -

del desarrollo de personal, programas de desarrollo de personal 

o con algun nombre similar. 

En las industrias y negocios, el desarrollo de las -

personas depende básicamente de que surgan aquellas circunstan

cias o condiciones, dentro de las cuales, se produzcan acti vid.§:. 

des y motivos de carácter positivo y negativo. 

A saber entre las técnicas que ofrecen una mejor ad

ministración de los recursos hwnanos, se cuenta con los elemen

tos auxiliares como son, el análisis de puestos descrito ante-

rio~ente, de ahí su importancia para cualquier intento de tecR 

nificación en la organización. 

Un individuo que actualmente se encuentra laborando

en una empresa, por lo general debio previamente ser reclutado, 

posteriormente contratado, entrenado y evaluado con frecuencia

en función a su puesto, por lo que se el entrenamiento es una -

unidad básica del trabajo, de su correcta planeación y adminis

tración, estaremos iniciando la tecnificación de los recursos -

humanos, ya que por lo general el trabajo a efectuarse realiza

ra por medio de las divisiones o departamentos que existen, per 

pero siempre se concretará a nivel cada puestoº 
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La acción de planificar significa ~doptar decisiones 

concretas sobre objetivos, formulación de políticas, fijar pro

cedimiento~, realizar presupuestos y pron6sticos, confeccionar

prograroas y valerse de las estrategias necesarias para la coor

dinación ~n forma integral de los planes. La. planeación si in-

terviene, porque es un proceso intelectual ya que decide que h~ 

cer y cuando hacerlo. Por lo que hace posibles co~as que de o-

tra manera no ocurrirían, y de ah:{-su importancia en la super

vivencia de las empresas. 

·-
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Para que el futuro del ho;n.bre sea próspero1 es neces~ 

rio que viva dentro de un ambiente favorable para el desarrollo 

de sus cualidades humanas. En una empresa siempre hay proble!i!as 

de relaciones humanas ya sean entre obreros y patrones, o bien, 

entre los mismos compañeros de trabajo y debe existir la necesi 

dad latente en todas las empresas de tener un departamento de -

promoción y desarrollo de personal, que llegue a ser el eje cen 

tral entre las relaciones internas de la misma empresa para su

propio beneficio y funcionamiento, y para estimular día a día -

al obrero para su misma superación. 

Dentro delas organizaciones pasadas, al ho~b~e se le 

consideraba como una máquina más j es decir no tenía la mínima o 

portunidad de alcanzar un progreso total, que le permitiera una 

mejor forma de vida y un reconocimiento social. 

Ahora el hombre se impone y domina a la empresa, 

Los obreros, supervisores, técnicos y ejecutivos, cog 

tribuyen a la supervivencia y al mejoramiento y al desarrollo -

del mismo organo social. El trabajo de uno repercute sobre .los

demás. 

La administración de personal es uno de los aspectos 

más importantes, porque es el factor decisivo en el éxito de la 

empresa. En los mercados más abiertos y amplios, que posean las 

mejores máquinas, pero que cuyo personal sea neglieente o no 

trabaje contento, sin que los impulse algu..'1a motivación, o lo 

que es peor, tratando intencionalmente de utilizar sólo en par

te las facilidades de la empresa en que colaborará no encontr . 

mos el rendimiento apropiado y esto redundará en perjuicio -

de la empresa; a diferencia de otra donde existan pocos elemen-
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tos tanto en capital, como en equipo, pero donde exista perso-

nal entusiasta, interesado, motivado capaz y deseoso de colabo

rar plenamente en su trabajo; encontraremos el mayor rendimien

to del personal, reflejandose por consiguiente en los benefi -~ 

cios de la empresa. 

Lás máquinas siempre han sido construidas por el ho~ 

bre; anteriormente y en la actualidad es el hombre quién las roa 

neja, los sistemas son también realizados por él, y del perso-

pal dependerá que la empresa triunfe o fracase. 

Dentro de la administraci6n General el hombre es el 

principal elemento de la empresa, ya que dé el depende la efi-

ciencia de todos los demás factores. 

Los objetivos que busca el empresario con la Admini~ 

traci6n de personal, con el Departamento respectivo y con las -

políticas de personal, son con el fin de que éste tenga en cada 

puesto, la capacidad necesaria para desarrollarlo con eficien--

cia. 

El personal cuando carece de la capacidad indispens~ 

ble para desarrollar las labores que se le encomienden evidente 

mente, aunque quiera, no podría desarrollar adecuadamente su -

trabajo con lo que se presentarían graves deficiencias. CUando

se generaliza esta deficiencia, es indiscutible que todo el tr~ 

bajo es de muy baja calidad, y pone en evidencia el prestigio -

de la empresa. Por otra parte existe personal capacitado dentro 

de la empresa, pero se niega a colaborar en la forma debida, ya 

que por algún motivo no puede desarrollarse y optd por una acci 

on de conformismo, que es consecuencia de la frustraci6n a que-

fue sometido. 
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El desarrollo integral de México ex:!..::;e 1::. formaci6n

de técn:L coo aptos para ejecutar di versas actividades en áreas -

específicas de la producción. 

Por su parte la industria tiene el deber de ca:paci-

tar a su personal no sólo para mejorar sus posibilidades econó~ 

micas, sino porque el ser humano, único capaz de sentir y razo-

nar, es el elemento primordial de la producción y como tal tie-

ne derecho a ser considerado, y la oportunidad de lJrepararst: j'

mejorar en todos los niveles jerárq_uicos de la organización. 

La capaci taci6n Si": da en todos los ni veles en una for 

ma empírica por lo general. Sin un guía, sin planes con objeti

vos precisos y sin métodos adecuados. En algunas empresas la c~ 

pacitación se proporciona como una prestación más al personal 6 

únicamente para cumplir con los requerimientos legales y por lo 

tanto su rendimiento es mínimo en todas ellas. 

La falta de confiabilidad que se le tiene actualmen-

te a la capacitación, en la gran mayoría de las empresas indus-

triales, se debe a la ausencia de resultados objetivos ~ue jus

tifiquen la inversi6n realizada en este renglón. 

La organización exige a los obreros un aumento en la 

producción, por medio de los distintos sistemas que se ponen en 

práctica, y el hombre por su parte, en su esfuerzo de progreso

debe reunir cuatro factores básicos: 

Primero.- adoptar una filosofía del trabajo positi--

vista, creadora, impulsiva y aun aventurera que invita a exper.:h_ 

mentar. 

Segundo,- La comprensión de la vocación como expre-

ción de las aptitudes innatas, que desean desarrollarse en actj, 

vidades adecuadasº 
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Tercero.- el aprendizaje y el estudio. 

CU.arto.- favorables hábitos normativos de la conduc

ta que nos señalan el recto camino y nos guian en nuestros es

fuerzos por progresar y evolucionar aceleradamente. 

El grado de desarrollo de cada uno de estos factores 

produce en los seres humanos una gran capacidad de conocimientos. 

Los obreros deben de tener motivaciones en su traba-:

jo, para que éste se haga con gusto y con esperanzas de prospe

rar, y un buen administrador no deberá descuidar este aspecto,

ya que las motivaciones pueden ser diferentes de una empresa a

otra y hasta una motivaci6n sencilla, sabiendo encauzarla puede 

traer muchos beneficiosº 



H I P O T E S I S • 

. 11 SI INCREMENTAJ'IIOS EL APRENTIIZAJE EN LOS OBREROS, 

ENTONCES SE INCREMENTARA LA PRODUCCION "• 
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¿QUE SON LAS HIFOTESIS? 

1.- Ante un problema planteado establecen una conje

tura. 

2.- Proponen una explicación tentativa. 

3.- Buscan relaciones entre los elementos empíricos

y los conceptuales. 

4.- Son una~nticipaci6n a los hechos que pueden exi~ 

tir. (Es decir, que no conocemos o que no hemos

compro bada) • 

Se propone una explicación tentativa respecto d·e de

terminadas situaciones, un ejemplo relacionado con nuestro est~ 

dio sería la siguiente hipótesis. 11 Sl INCREMENTAMOS EL APRENDI

ZAJE EN LCS OBREROS, ENTONCES Si'.: INCi:IB'ilENTARA LA PRODUCCION11 • 

Como señalamos anteriormente, nuestro país cuenta -

con una gran cantidad de mane de obra, que casi en su totalidad 

no posee ninguna especialidad, por lo que unicamente se puede 2 

cupar para la realización de tareas simples, que por lo regular 

son tareas pesadas. 

Pa'ra el perfeccionamiento de los· obreros debemos to

mar en cuenta la intervención de factores que resultan trascen

dentales en dicha especialización, como por ejemplo la 11 CA.PACI

TACION11. 
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QU8 I-L\.YA. AP:l.ii:NDIZM2 11 • 

Para poder lacrar una selección sistemática del con

tenido, las condiciones, las técnicas y métodos de aprendizaje

que integrarán un programa de adiestramiento, es necesario con

siderar ciertos aspectos ~ue de una u otra ~anera afectan s~ o

currencia, ya.sea facilitandolo ó im~idiendolo. 

Estos aspectos pueden ser clasificados dentro de los 

siguientes tres grupos variables. 

a) Variables del Aprendizaje Independientes. 

b) Variables del entrenadJ~. 

c) Variables del entrenado, 

a) Se incluyen todas aquellas condiciones bajo las 

cuales el aprendizaje puede ser facilitado independientemente 

de la naturaleza del entrenado, el entrenador y el material uti 

lizado. 

mencionaremos en primer luear la retroalimentación -

que es un mecanizmo para incrementar el aprendizaje y en forma

eventual la ejecución después del aprendizaje. Para los fines -

del adiestramiento es más recomendable que se proporcione la re 

troalimentación de manera frecuente durante el aprendizaje. 

Algunos autores han elaborado criterios gen~ 

rales que pueden ser utilizados en el diseño de programas de a

prendizaje, por lo ~ue haremos mención de algunos de ellos. 

El primero se refiere a la solicitud entre los estí

mulos que son presentados en lJ. situación de aprendizaje Y en -

la situación de actuación. A la que se incremente cuando la con 
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ducta que se requiere es la misma, se le denomina transferencia 

"positiva". 

En el caso en que .las características de los estímu-

los de las dos situaciones son altamente similares, pero la con 

ducta requerida es diferent.e, se le reconoce como transferencia 

"negativa". 

Otro criterio existente es el de que la práctica co~ 

tinua en algunas tareas relacionadas, incrementan la eficiencia 

en la soluci6n o ejecuci6n de nuevas tareas de la misma natura-

· leza. 

Otro aspecto relacionado con la tran~ferencia es el

de la generalizaci6n de tipos de conductas similares, es decir, 

cuando un individuo aprende a ejecutar determinado tipo de con

ducta puede llegar a presentarla en otras situaciones diferen-

tes que él categoriza dentro de una misma clase. 

La transferencia positiva es facilitada cuando el que 

aprende comprende los principios generales que operan en una si 

tuaci6n dada, así como sus características específicas. 

b) Variables del entrenador. Sobre la clase de indi-

viduos que funcionan mejor como entrenadores en una organizaci

. on formal, casi no existe información válida si nos limi tainos a 

recurrir a estudios realizados-en ese contextoº 

Se puede decir que las mismas características de un-

buen supervisor son similares a las de un buen entrenador, pues 

un rol y otro estan íntimamente relacionados. Así, podemos ar-

güir que la manera más efectiva en que un supervisor o un entr! 

nador pueda dirigir el proceso de cambio y aprendizaje en su 

grupo de trabajo es a través de su actuaci6n consistente con 
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los intentos de ca:nbiar variables motivaciones en el contexto -

de una organización formal. ..U~t.U1os estudios realizados en org~ 

nizaciones administrativas fundamentan esta conclusión. 

c) Variables del entrenado. Aunque en este punto t~ 

poco existen hallazgos ex1ierimentales en el marco industrial, -

se puede extrapolar la infor:uación fundamentada en investigaci2. 

nes realizªdas en el contex"!io y aprendizaje escolar. Por ejem-

plo algunos estudiosos han reportado que la inteligencia esta -

altamente correlacionada con la conducta productiva en el pro-

grama de desarrollo de ejecutivos y supervisores, el cual es un 

hallazgo bien aplicado en estudios sobre las actividades acadé

micas. 

o 
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TECNICAS Y ll'iETCIXJS. 

Este aspecto está relacionado directamente con el -

proceso de identificación de necesidades de aprendizaje que nos 

determina la clase de estímulos adecuados 1iara la capacitación

además, de que implica un conocimiento pertinente del proceso -

de aprendizaje y de los eventos que lo afectan. DesafortunaGa-

mente la carencia de investigaciones al respecto, como ya habÍ.§. 

mos señalado, se debe principalmente a las siguientes razones: 

Primero.- La meta de la capacitación en una organiz.§_ 

ción no es la de probar las predicciones teóricas, por ejemplo, 

con respecto a la efectividad de la práctica distribuída. El o~ 

jeto del programa de capacitación más bien, es ayudar a que una 

persona aprenda en su trabajo, sin pretender la comprensión de

la influencia de una posible variabl~, tal como la organización 

de la práctica. 

Segundo.- De la misma manera sería difícil examinar

sin ambigüedades la importancia de las variables teóricas, aun

que el entrenador lo desee, pues las exigencias cotidianas del

mundo administrativo no lo permiten. 

Tercero.- Es importante también la presencia de cier 

ta resistencia por parte del "hombre práctico", a diseñar cual

q,uier programa. en función de las variables importantes encont~ 

das en la investigación teórica, Sin embargo, casi no hay duda

de que una de las mejores formas para desarrollar una práctica

efecti va es a través de una buena teoríao 
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INSTRUOCIO!T PítOG.:t:i..:.:.':.DA. 

3sta técnica pueda -::onsiderarse co:r::io la más revolu--

cionaria en algunos aspectos. Se encuentra f1.mdamentada en caa-

tro puntos básicos. 

1.- El material de aprendizaje debe ser presentado -

por series de componentes básicos. 

2.- Estas etapas deben ser presentadas de acuerdo a-

una pr.:.1gresión lÓgj_ca. 

3,- Al final de cada etapa se interro.sará al entren~ 

do con una clase de respuestas a las preguntas diseñadas espe-

cialmente para medir su comprensión del material presentado. 

4.- Al entrenade: se le proporciona reforzamiento y -

retroalimentación inmediata, sobre la corrección de sus respue!:!_ 

tas antes de pasar a la etapa sigJ.iente. 

Una de las mayores ventajas de esta técnica es que ± 

la persona que esta aprendiendo controla su propio ritmo. A tr~ 

vés del programa, existe reforzamiento y conocimiento de los re 

sultados. 

Por naturaleza el hombre tiende a progresar, es de-

cir, salir en alguna forma de la situación actual y es natural

que a nivel de la clase media no se encuentre con tantos probl~ 

mas, pero no sucede lo mismo en.las clases inferiores que se e~ 

cuentran ocupadas por obreros no calificados, peones, aprendí--

cea y en general por personal que no han tenido oportunidad de

desarrollar una carrera cuando menos a un nivel de técnico 9 Es

tas personas en su mayoría se encuentran desorientadas, en el -

sentido de que ignoran la existencia de técnicas modernas que ..e 
d . ·e ·y que son imuartidas en escuelas distin--poyan el apren izaJ , • 
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tas designadas para tales fines. 

El aprendizaje juega un papel muy importante dentro-

de los programas de capacitación industrial, y con el fin de u

nificar criterios es conveniente que definamos dicho término. 

CONCEPTO MODERNO DE AI'.:.t.i::UDIZAJE. 

El aprendizaje es un proceso que está presente en to 

dos los .aspectos de la vida del hombre, la importancia de su e§_ 

tudio'y comprensión se ha manifestado en la inquietud g_ue gran

número de estudiosos han demostrado al enfocar su atención en ~ 

el descubrimiento de las relaciones existentes entre hechos y 

fenómenos que puedan esclarecerlo. 

Para nuestros fines definiremos al aprendizaje como-

un proceso activo porque pretende lograr un "conocimiento" por-
- , 

medio de la participación o involucramiento del individuo en un 

esfuerzo comprensivo de cambio de estructura y que exige inte-

riorización cognitiva. 

Se habla del cambio en la estructura de la conducta~ 

pues a menudo los cambios conductuales no se manifiestan inme-

diatamente aunque el aprendizaje haya ocurrido, es decir, me--

diante el aprendizaje el organizmo adquiere capacidad de ejecu

tar determinados actos aunque su expresión permanezca latente -

~asta que la ocasión lo exija. 

Es importante señalar que la práctica por si sola no 

pJ'.'.oduce aprendizaje en una forma total, pero si frecuentemente

fatiga y extinción. l'ara que la práctica constituya un factor -

que propicie al aprendizaje es necesario que vaya acompañada -

de retroalimentación o eventos adecuados, q_ue tienden a aumen-

tar la posibi:tid~d de que se presente la respuesta a dicha sit.l:). 

ación. 
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pacitacign es importante que los técnicos o personas encargadas 

de organizarlos y llevarlos a cabo, consideren la trascendencia 

. implícita, frecuentemente no reconocida, del proceso del apren-

dizaje. . 
Básicamente este proceso consti t~:,re el :f'.lctor deter-

minante del éxito o el fracaso de un programa de capaci tac:!.6r -

ya que en Última instancia el aprendizaje es la finalidad prin-

cipal de los mismos. 

Muchos programas de capacitación se realizan tomando 

en cuenta únicamente las necesidades de capacitación sin deter-

minar previamente las necesidades de aprendizaje involucradas,

resultando la mayor parte de las veces métodos tentativos de en 

sayo y error. 

Ahora bien dentro de una organización se encuentran

bastantes empleados que anteriormente mantenían una acción posi 

tiva, con relación a la producción y a otros factores importan

tes, pero que en la actualidad han adoptado una actitud de con

formismo, ésto puede ser el producto de alguna frustración, o -

la falta de comunicación que no fue suficiente para seguir man~ 

teniendo ese espíritu de desarrollo en los individwils, Debido a 

ésta situación resulta casi imposible hacerles alguna indica--

ci6n ya que su indisposición es absoluta, lo que conviene es to 

mar U.Tl grupo pequeño y empezar poco a roco a trabajar con el. -

en esa forma observan la importancia que tiene poseer una espe-

án - s~ a esto le agregamos que -cialidatl y pondr mayor empei:o, Y -

Poder exigir un salario másal poseer dicha especialidad van a 
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elevado, no solamente ellos se sentirán con esa necesidad de S!! 

peraci6n que exige la industria moderna, sino ql.le ta;::bién sus -

compañeros al darse cuenta que solamente mediante el conocimieg 

to de una especialidad pueden aspirar a un salario mayor, y en

esa forma alcanzar un nivel de vida mejor, tanto para el, como

para su familia. 

En cualquier :¡;arte de nuestro país se requieren hom

bres y mujeres capacitados para colaborar en el tremendo proce

so mundial de la producción. 

La ciencia por su parte enseña que podremcs superar

la pobreza mediante el desarrollo mental, y es natural ya que -

al poseer el conocimiento, adaptaremos aquellas técnicas, ade-

cuadas a nuestros fines y a los de la organización misma. Este

pron6stico anima a todos los pueblos y su disposición a real1:_ 

zarlo es la causa.de la revolución más grande que jamás haya ha 

bido; 

11 LA REVOLUCION INDUSTR.IA.L 11 

Porque tiene como móvil el propósito de activar raci 

analizar y humanizar la industriosidad en todas clases de traba 

jo y este desarrollo requiere la buena voluntad y cooperación -

de todos. 

Todos debemos querer hacer más, cada uno debe apren

der a ser más productivo, ya que solamente se podrá aspirar a -

puestos más altos mediante la capacitación en forma profesional 

para desempeñar las correspondientes actividades derivadas del

puesto. 

Nacemos dota.dos de aptitudes que pueden ser favora-

bles para nuestra exjstencia y pro8reso, las a.9titudes forman -
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nuestra vocación <r-rn nos llam'.1. -;,' ;ios invit:::. a c-c- 111_arnos e:, de-

tf:r2::.nadas acti vi '.larlss, J.a J'<aroríu de no so tres somos diceficis de

tres o cuatro aptitudes sc·::i·'l}.T:-,ente ú:tiler; y :rr.:::siuni:mos que 

son bastantes para llevar una vida satisfactoria, si el hor:,bre

las desarrolla y las usa provec::.,osamente • .Ssto significa ele,sir 

un oficio o una profesión. 

Con anterioridad nos rc:forimos a la desorientación -

que existe entre los trabajo.do:ces que oc·.J.pan los ni veles inferi 

ores en una organización, ya riue ignoran la existencia de sist~ 

mas para conocer las aptitudes innatas er~ cada quien, J les fa

ciÜ tan la elección. de la profesión adecuada. El reconocimiento 

de favorables aptitudes los inducirá a desarrollarlas en activi_ 

dades adecuadas, Pero nadie debe engafiarse creyendo ~ue todo -

éxito depende de heredar tal ó cual aptitud. 

No hay que exagerar la importancia de éstas a costa

de otros factores (!ue fomentan nuestro progreso, es decir no -

basta con desarrollar las aptitudes y aprender a usarlas, sino

(!ue se les deben aunar conocimientos y habilidades prcfesiona-

les. Para eso sirve el aprendiza.je en los oficios y los estu--

dios que hagan necesarios. 

El éxito de los sistemas 1ue se pongan en·práctica -

depende básica.mente de las c:.:tali dad es del indi vj.duo, y no son 

más ~ue los hábitos normativos de la conducta ~ue lo hacen dife 

rente de los demás, por lo general se desarrollan d!1rante la j~ 

ventud sin darse cuenta, 'J más tarde conscientemente, he a(!UÍ -

algunos~ constancia, die;nidad, domini::, sohre sí mismo, firmeza, 

honradez, iniciativa, integridad, lealtad, puntualidad, respon

sabilidad, seriedad, etc. 



55 

Todos los seres humanos sentimos la necesidad de :te

ner motivaciones tanto en el trabajo como en la familia para -

g_ue haya una mejor armonía. Una motivación l)OSi ti va para éste ~ 

fecto sería llamar al trabajador y comunicarle que hay satisfa.s_ 

ci6n con la labor que esta realizar;d0 dentro de la organización 

y por tal motivo, tiene derecho de ser sometido a un curso de -

entrena'!liento para pulir los cono~irr,ientos en_ su especialidad y 

aumentar z:·c1s ingresos. Eso tendrá un sit;ni.ficado :nuy es1)ecial 

para· él 1 g_úien compren:'.erá que su esf-..1erzo ha sido reconocido y 

de esta manera cooperará aún más. 

·Otra motivación la constituye el hacer sentir al tra 

bajador que tiene posibilidades de progresar en la empresa, ya

que tiene aptitudes para ello y que otras personas observan 

esas posibilidades de éxito. En cuanto mayor sea la distancia -

social más frecuentes serán los problemas de comunicación y re

laciones humanas entre obreros y patrones. 

Durante el período de capacitación para otorgar una

especialidad al obrero nos vamos a encontrar con el problema de 

el aprendizaje, ya que los cambios de conducta que implica este 

pueden ser los más sencillos en organizmos simples hasta llegar 

a las modificaciones más complejas en la ejecución de las acti

vidades humanas, sin embargo se reconocen varios procedimie-ntos 

de aprendizaje que se han utilizado para diferenciar estos gru

pos, así tenemos que algunos autores nos hablan de: 

Aprendizaje motor. 

Aprendiz:1je verbal. 

Solución dle problemas. 
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El ai:·rendizaje motor es el r:_ue está relacionado c011-

la adq·,.üsici 6r" o transforma::iór: de l!a.bilidaues motrices, tal 

como se espera que suceda C'.,and·'.i a cbreros se les capac:'... ta ~' a-

diestra en el manejo de nueva actividad. 

El aprendizaje verbal es el que se produce cuando se 

adquieren nuevos conocimientos :iue van a D~anifestarse en cambio 

de la conducta verbal de las personas, los c·.iales van a reperc~ 

tir al mismo tiempo en la capo.cician potencial del individuo ]!a

ra comportarse de aco.erdo a los nueves estímulos si:tllados. 

la solución de proble~as prácticamente está implíci

ta en cualquier dimensión del ai.Jrendizaje, ya sea la adquisi -

ci6n de habilidades o conocimientos encaminados al mejorarliento 

en la soluci6n de problemas específicos. 

Las necesidades de aprendizaje deben ser establecí-

das a través de un diagnóstico de las situaciones prevalecien-

tes en las áreas de comportamiento que nos dan luz s0bre las h.§. 

bilidades, conocimientos y actitudes de los individuos. Dentro

de un programa de Capacitaci6n, la determinación de estas nece

sidades se encuentra ínti!:1amente relacionada con el diagn6stico 

general de las necesidades de capacitación. 

Para valorar los resultados de los cursos que se --

piensen impartir en beneficio de los obreros, se debe hacer un

análisis para determinar eJ. modo específico en que un enpleado

está dese~peñando su tarea, estableciendo las habilidades ~ue -

debe modificar o engendrar 

Existen infinidad de variables que pueden surgir y ~ 

fectar el aprendizaje, un ejemplo sería la "2-STROA1I:'.ú:NTACI0?1". 
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Una vez que los individuos han emitido sus respues-

tas a los estímulus presentados, es conveniente hacerles cono-

cer si son adecuadas o no a través de la crítica y evaluación 

pudiéndose incluir en esta área la retroalimentación, la cual 

debe procurarse manejar lo más sistemáticamente posible para p~ 

der planear el mejoramiento en base a las críticas realizadas.

las evidencias de investigación parecen reforzar la condición 

de que cuando a los individuos se les proporcionan los resulta-

dos de su conducta el aprendizaje se facilita. 

Los cursos que se imparten ya sea dentro de la pro-

pia organización o fuera de ésta, deberán imitar hasta donde se 

sea posible las condiciones en las cuales el obrero va a desem-

peñar su trabajo, con el propósito de que la actitud que éste -

tome durante el aprendizaje, se transfiera a la actuación en -

las labores cotidianas. 

Otras de las variables que consideramos importantes

para obtener buenos resultados en nuestro propósito de proveer

ª los obreros de una especialidad, es la motivación, la cual se 

debe mantener en una forma constante y así encontraremos una 

predisposición positiva de los individuos. 

La persona que desea provocar aprendizaje puede pro

piciar la motivación si trata de elaborar los programas de acti 

viq~des o eventos tomando en cuenta los objetivos individuales-... 
y los de la organizaci6n . . 

De hee<ho esta posición parece estar implícita en los 

programas de capacitación pues al mismo tiempo que se da a las

personas oportunidad de desarrollo, a través de la ndquisición

de nuevas habilidades y conocimient:is, esto repercute en benefj, 

cio de la organización. 
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~a muy ~.:m:po!'ta~te ':i. 1~t-a e"!..t.1.:..1. 1~lier cbrsr0 cuente con -

:J.na es1"'eci~:!.ié?.a1, lebidc :; :!.:~~,~ Jxicer:~ias :L;..t-'. im9one el des::'.~"r.2. 

llo indu.str:.al, no sola:-:ente 2n niE's7.r: ::_:.e.ís 7 . sino el nivel in-

ternacional. Cuando dicho obrero posee una especialidad, se ~::

cuentra er. posibilidades de exigir el sueldo esti1mle.do a~or~e

con dicha actividad y puede cambiar de trabajo en el momento --

en 1i.;.c lo desee, ya ::i.ue exist;:>n cJ.nti.d?.d de :i.iu0stos p:.:.ra cbr2r:1s 

calificados. 'Estas facilidades no las tiene el r-ersonal q_ue :-:•1-

race de cicha esrecialidad, por:i,u'.; dentro d':l 1::::. or5a1:i z2.ción va 

aumentando las tareas de. esta en virtud ·~ue para encontrarle -..m 

puesto apropiado, se le de'oGrá so'.neter a un estudio, mediante -

la aplicación de praebas psicol6e;i cas, e:: fin esta's y otras ac

ti vidadcs que se debe~ realizar, causan gastos a la empresa ya

que se tienen que realizar por personal especializado para ta-

les actividades. 

De todo esto podemos concluir que es muy importante-

la preparación técnica de los obreross · "!Jr que --

al1Í radica el grado de desarrollo industrial de nuestro país. 

Esto lleva a establecer el marco de referencia, es a 

decir lagrganización en que se realiza la selección de personal 

la cual es pues, la elección de la persona adecuada ~ue median

te el desarrollo del puesto pueda al mismo tiempo desarrollar -

sus habilidades, a fin de hacerlo más util al departamento en -

dónde va a coiaborar, y por ende a la orgÚnización misma. 

La 'creaci6n de un departa.mento de Selección y Oapaci 

,, tación de los Recursos Humanos, dentro de cualquier organiza -

ción, es ele gran u·tilidad ya que por medio de este la designa-

ción de los candidatos a oc"J.par los puesrtos vacantes, resulta -

más justa y la .Pe:i.0 sona rinde más dentro de sus actividades. 
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C) RECOLECCION DE DATCS, 

Como señalarnos anteriormente en nuestro país existe

una demanda excesiva de personal calificado, que las diferentes 

instituciones de enseñanza no estan en posibilidades de ofrecer 

por lo que es necesario que tanto las organizaciones públicas -

como las empresas privadas, establezcan programas periódicos de 

educación, brindando así, el tipo de ense~anza necesaria para -

q'._le se r13alice el trabajo con mayor eficiencia, 

Existen dos puntos básicos a saber, que destacan el

concepto de capacitación. 

1.- Las empresas, tanto públicas como privadas, son

las que deben completar en los jóvenes egresados de escuelas -

técnicas y universitarias la preparación necesaria y especiali

zada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones a -

su tarea diaria, 

2.- No existe mejor medio que la capacitación para -

alcanzar altos niveles de motivación y productividad, 

No debemos seguir adelante sin antes señalar el sen

tido t%trascendente de toda funci,ón educa ti va, llámesele adiestra 

miento, capacitación, desarrollo, educación o entrenamiento. 

La educación del hombre debe tener la preocupación 

tanto de la organización, come de la sociedad misma, para que 

desempeñe en dicha sociedad el papel que le corresponde. 

Es deci:P,· fo:i:mar al hombre para que lleve una vida a 

normal, útil y de servicio, tanto a la organización, corno a la-

sociedad en 1ue se desenvuelve, despertando y fortaleciendo el

sentido de su libertad, así como el de sus obligaciones, dere-

chos y responsabilidades. 11 Todo lo anterior constituye un obje-

tivo escencial de la educación," 
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Más no es éste el pri:1:ero, sino el segundo de sus fi 

nes escenoiales. 

El fin primario de la educación concierne a la pers~ 

na humana en su vida personal, no en sus relaciones con el 11e-

dio social. En lo ~ue se refiere al fin secw1dario de que h~bl~ 

mos anteriormente, jamás debemos echar en el olvido que la mis

ma libertad personal está en el centro r corazón de la vid~ so

cial, y que una sociedad humana .;;s, en realidad, lill conj1.lrlto de 

libertades humanas que ace.rtan obligaciones-y derechos y una 

ley común para el bien com1ín. 

Desafortunadamente, y debernos hacer frente al probl!:, 

ma, la función educativa en la empresa privada no tiene la se-

riedad y consistencia que debería tener; todavía se considera -

en algunas partes .como un lujo o como pérdida de tiem1~0 y dine

ro o, lo que es peor, se realiza por un simple fenómeno de imi

tación, carente de todo compromiso y seriedad. 

El desarrollo industrial en Iiléxico, así como en o -

tros paises en vías de desarrollo, en la actualidad es de mane

ra importante, que éste se ejecute en forma integral; es neces§! 

.. rio ~ue el hom::.re se responsabilice de adq_uirir la integración

en é~ mismo, ya que de no contar con hombfes íntegros, se frena 

rá el progreso de nuestro país. 

No cabe la menor duda de la cuantía que tiene actual 

mente nestro país, que las empresas cuenten con un buen progra

ma de entrenamiento, y no solamente contar con el, sino que es

te se lleve a cabo; ya ~ue si se toma desde el punto de vista -

humano, se podrán log.rar mejores productos, y una mayor posibi

lidad de empleos para que el individuo pueda satisfacer sus ne

cesidades, y proporcionar un nivel de vida más adecu~do a sa f~ 

mili a. 
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Uno de los fines que persigue el entrenamiento, es -

el aumento en la productividad, es decir, mayores cantidades de 

bienes de consumo y bienes de producción, tomando en cuenta ~ue 

eso se obtenga a menor costo y por lo tanto á un precio menor,

de parte del consumidor. 

Son muchos- los factores 1ue influyen en la producti

vidad de la empresa, los cuales se pueden clasificar· en dos for 

mas: 

a).-. Factores Externos. 

b).- Factores Internos. 

Los factores externos serán aquello·s cuyo control no 

depende de la empresa como por ejemplo: la competencia, medidas 

_gubernamentales, etc. y se considera como factores internos, a

los recursos disponibles y el aprovechamiento de los mismos, co 

mo por ejemplo los recursos humanos. 

S61o se podrá obtener un incremento en la producción 

mediante la acción integral de todo el personal que tenga una-

responsabilidad, o función que cumplir y un recurso que pueda -

serle útil • 

. Es bien sabido que el incremento de la productividad 

estará íntimamente relacionado con los recursos (insumo) y el -

buen uso de los mismos, para que de esta manera se puedan obte

ner bienes o servicios (productos) éstos se obtendrán mediante

los recursos disponibles, los q_u~erán: 

en primer lugar sa tomarán en cuenta los recursos humanos, me-

diante los cuales se podrán transformar los materiales con el -
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auxilio de la maquinaria y otros, a los cuales se les denorrdna-

rá como tecnol6e;icos, por otra ro.rte los terrenos y edificios -

juegan un papel de grna importancia como recursos disponibles. 

Cuando una empresa cuente con los recursos necesa--

rios sin duda se logrará un incremento de productividad, mejo--

res utilidades, satisfacción de sus trabajadores, mayor posibi

lidad de nuevas fuentes de trabajo ;/ muchos beneficios más, ya-

no sólo para los trabajadores y empresarios, sino tmubién par~

el público que requiera de los servidos de la.empresa o produ.2_ 

tos terminados. 

En el caso de la maquinaria y equipo, es de gran im

portancia explotarlos al máximo ya que la adquisición de estos~ 

representa inversiones muy grandes para la empresa, lo que re-

fleja en poco tiempo la importancia de darles el uso adecuado 

ya que si ello no sucede lo que resalta a primera vista es un 

incremento en el costo de producci6n. 

Es necesario por otra parte, relacionar el recurso -

maquinaria y mano de obra, ya que mediante el buen uso de ambos 

se logrará obtener un incremento en la producción. 

Una vez presentada en visión de conjj.unto la situación 

del.país, tanto en lo que respecta a su desarrollo industrial -

como a su relación con la fuerza de trabajo, se 'considera opor

tUno hacer una referencia a lo que se ha realizado, en términos 

generales, con respecto a la capacitación del personal obrero -

que ha demandado la industria. 

En primer término, consider~nos como suficientemente 

válido el afirmar que en su inmensa mayoría los trabajadores in 

dustriales han aprendido a realizar sus tareas dentro de las em 

cuando 
as m; smas ya aue es hasta la décaáa de los sesenta pres - , ~ 
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se crean Centros de Capacitación para el Trabajo Industrial. 

Sin dejar de reconocer el hecho de que ulcunas escu~ 

las tanto públicas como privadas han pro1iorcionado personal a -

la industria, consideramos que es la creación de los Ce.Ca.T.I. 

lo ciue define la iniciación de una política necional tendiente

ª satisfacer las necesidades de mano de obra calificada. 

Los Ce.Ca.T.I. fuerón creados por la Secretaría de E 

ducación Pública en 1963, afio en que se inaugurarón 9 de ellos-

20 más empezarón a funcionar en 1964 y otro en 1966. 

Tienen como objeto.proporcionar nociones sobre disci 

plinas industriales, materiales, máquinas-herramientas, técnica 

de trabajo y la habilidad manual necesaria a la actividad selec 

ciohada, para que el individuo se incorpore con cierta c~lific~ 

ción a las organizaciones industriales, o si cuenta con los re

cursos económicos necesarios, para que instale un taller de su

propiedad. 

Cronológicamente, fue el Instituto Mexican.o del. Se@ 

ro Social el primer orgaiúzmo que estableció, en la Ciudad de -

i1Iéxico, en 1962, un Centro para Capacitación de obreros; la Uni 

dad Morelos, posteriormente, en 1963, créo su segunda uniJ.ad, -

la Uní dad Cuauhtémoc, en la zona industrial de Naucalpan, tam-

bién pa~a:trabajadores industriales asegurados o no. 

En la actualidad ~l.número de personas adiestradas -

por el I.I:.I.s.s. ha aumentado notablemente, debido, no sólo a -

una mayor inscripción, sino también, a un aumento en el número

de unidades, ya que actualmente la I:nsti tución cuenta con 1 O -

Centros para Trabajadores Ind1;.striales. 

Por información directa de funcionarios de la Unidad 

Cuauhtémoc, sabemos que:§:.demás de las actividades regulares se -
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han organ:i. za.do i:·ro¡;rm1ills especiales destinadus a trabajadores -

para ero:::;resas :1ue así lo han solicitado, logra;:do con esto ateE_ 

cer necesidades específicas de adiestramiento en ciertos campos 

Hasta aquí hemos dado ma~'or impo~·ta::cia a la capaci t_§: 

ción de obreros, :pero es conveniente hacer referencia a la cap.9:, 

citación de instructores, cnya funci6n es la de transmitir al-

gún ti?o de inform~ción. 

Una insti tuci6n que ha venid0 a sum.ar sus ésfuerzos

para resolver el problema del adiestramiento, es el Servicio Na 

cional de Adiestramiento Rápido de la Wiano de Obra en la Indus

tria (.A.i.11.10) 9 cuya creación es más reciente que las di versas uni 

dades del r.rlI.S.S. y que los Je.Ca.T.I· 

Tratando de atender el hecho histmrico del adiestra

miento en planta, AZ(J',10 persigue como objetivo f\Uldamental capa

citar como instructores a miembros del personal de empresas in

dustriales que tengan como funció-n, normal o extraordinaria, -

el transmitir conocimientos y/O habilidades a otras personas. 

Como puede deducirse, el adiestra':!iento de trabajad~ 

res ha sido proporcionado en una mínima parj;e por centros esta

blecidos para tal efecto y en nuestro país es característico que 

el trabajador se ha CaJ;)acitado para su 8,Ctividad productiva en_. 

el seno mismo de la empresa y casi en su totalidad, podríamos ~ 

firmarlo sin conocioientos tecnolóeicos previos. 

El adiestramiento de los trabajadores en las propias 

empresas ha ocasionado fallas que se traducen en deficiencia de 

calidad ¿/ ni veles bajos de productividad, fundament::.lmente a la 

falta de personal instructor preparado pedac6gica~ente y tecno-

16cicamente y de una sistematizaci6n en la e!1=sefia.."'.za. 
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1füC3SIDADES FUTURA.3 D:'.i: FU..:R.ZA Di~ TRABAJO. 

¿Qué se espera en el futuro pr6ximo con respecto a -

la fuerza de trabajo que requerirá la industria, y q_ue deberá !: 

hacerse para atender las necesidades de adiestramiento? 

El tratar de dar respuesta a esta interrogación, o-

bliga a hacer las referencias siguientes. 

a).- Se estima que dentro de 10 años la poblaci6n 

del país alcalzará la cifra de 73 millones de habitantes. 

b).- Ia oferta anual de fuerza de trabajo, que en el 

Último qUinquenio fue de 500 000 personas se calcuia que llega

rá a 835 000 personal al final de la d-écada de los 70. 

c).- El Consejo Nacional de Fomento de los Recursos

Humanos ha estimado que para el año de 1980, habrá 22 362 000 ~ 

aupadas, de las cuales s6lo el 45% estará dedicado a las activ! 

dades agricolas y pecuarias. 

d).- Los mayores incrementos en la fuerza de tragajo 

se presentarán, en la industria manufacturera, en servicios, 

construcciones e instalaciones y en energía eléctrica. 

El desarrollo industrial en México trajo como conse

cuencia obligada la incorporaci6n de más personas a la industria 

qas necesariamente tuvieron que aprender dentro de ella misma -

debido a la falta de oportunidad econ6rnica en muchos casos para 

asistir a centros de informaci6n. 

De hecho , se presentan e:-i la actualida,d dos sistemas

para atender las necesidades de adiestrawiento: el primero ex-

tra esc·:ilar, q_ue se realiza fuera de la relacl.o'n directa del em 

pleo, y el que tiene estrecha colaboraci6n con la industria, 
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d.entro deLque se incluye, nai;ura:i.mente, el que q,uede. a careo -

a.e lá propia em1.1resa. 

Las insti t·.J.ciones actuales para el adiestramiento de 

·trabajadores, todas de reciente creaci6n, no tienen la caraci-

dad física suficiente para atender a lapoblaci6n que se inccr?.2_ 

ra al trabajo, y las acciones industriales realizadg,s con ten-

dencia a satisfacer racional;-.iente las necesid8.des de ::i.diestra-

niento no están coordinadas entre sí. 

Se considera necesario coordi:i.ar ~' hacer una divi--

si6n racional de funciones entre los dos sistemas, es decir; A

distramiento en centros y adiestramiento en plantas. Para sati~ 

facer con mayor eficacia los requerimientos de personal obrero

calificado que demandará el país en el futuro, y será condici6n 

necesaria asegurar que la formaci6n corresponda a las necesida

des cambiantes de la empresa, tanto en calidad y en cantidad, y 

que empleen métodos de adiestramiento efi.cientes basados en --

nuestras propias condiciones socio-culturales. 

Debido a la gran variedad de adiestra.;¡;iento específ.:!:_ 

co necesario q ~ie resulta del avance industrial, la form::J.ción a

cargo de la propia industria parece seguir sienfü;, la fórmula 

más apropiada para atender los rer::uerimientos de manL· de obra,

será nece:3armo sin embargo, prestar :particular atención a la -

formación en planta para asegurar c;,ue se haga de manera racio-

nal .Y en las mejores condiciones econÓJlicas. 

La formación profesional, 1ue tiene por objetivo pr~ 

parar a un individuo para desempeñar un e::npleo en una ra1'.la cual 

quiera de 13. actividad económica ~r de h!'l.cerle adquirir la habi

lidad y el ritmo que c·~nsidere nor,uales en el trabajo, puede --
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ser considerada como -:.m factor de productividad, cuyos efectos

redundan, en primer 111gar, e:n beneficio de la proriia er:i.:_.resa, 

lo. cual tiene una responsabilidad di::ccta en lo 1i..1e a capacita

ción de su personal se refiere. Teniendo en cuenta el hecho cle

q_ue la evolución tecnológica obli5a a considerar la formación -

ccimo un proceso continuo 1 no es exagerado decir íJ.Ue la formación.:-

del personal se ha convertido en una función permanente de la 

empresa. 

La adia_u:tsición de los C·)nocjmientos necesarios para

desempeñar satisfactoria.mente las tareas propias de un determiR 

nado puesto de trabajo puede llevarse a efecto: 

- antes de entrar a la empresa. 

- mediante una ade.ptación al puesto de trabajo. 

- durante la actuación en el trabajo; o 

mediante una combinación de dos o tres de las :QOS,i 

bilidades antes mencion~das. 

NECESIDAD:S DE ADESTR..\L!I.El'lTO. 

Definición. (cuatro autores) 

- Cuando los problemas se deben a la deficiencia erm 

los conocimientos, habilidades intelectuales, destrezas manua-

les o actividades personales, se habla de necesidad de Adiestr~ 

miento. 

Las necesidades de capacitación surgen de la insu

ficiencia de los empleados con un potencial adeci;ado o un uso -

efectivo de. los conocimientos y habilidades en ellos existentes 
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La diferencia que se obtiene al compe.rar los requ~ 
rimientos del trabajo con las habiliciHU.es, conocir:üentos, des 
treza y acti tudas actmües del trabajador. 

La palabra necesidad implica que algo falta, que -
hay una limitación en alguna parte. La pulabra adiestramiento 
implica además que esa carencia o limitación puede corregirse 
mediante dicho adiestramiento. 

:En las definiciones dadas puede observarse una se
mejansa entre s los siguientes elementos: 

Los problemao no surgen por fallas administrativas 
ni por falta de aptitud de los trabajadores, se crean cuando 
los trabajadores no saben hacer l~s tareas conforme a los re
querimientos establecidos iior el puesto. 

Las deficiencias pueden ser respecto a los conoci
mientos, habilidades intelectuales, las destrezas y/o las ac
titudes exigidas en las especificaciones de la tarea o del -
puesto. Son deficiencias que pueden corregirse mediante un curso 
curso de aprendizaje medi!:m.te el adiestre.miento. 

A continuaci6n, presento la información obtenida -
al llevar a cabo la práctica realizada con el fin de fundamen 
ta.r ésta investigación. 



...... · 

/ 69 / 

FORifiA 3N QU.C SE Ii3SAJJlOLLO LA. INVESTIGA.'.:ION. 

1.- DETERfüNACION TIE LOS PUNTOS A Ii\V.GSTIGAR. 

2.- EMEORACION DZ mr CUESTIONARIO. 

3.- SELECCION DE LA. :1iUESTRA D0ND.E REALIZAR LA INVES'l'IGACION. 

4 •. - AI'LICACION füL cUESTIONARIO • 

. 5. - IKFORJIIE DE LA Ii\lfESTIGACION. 

1. - DETEllillINAOION DE LOS PUNTOS A I:N-VZSTIGAR. 

Para obtener la información que indicará la manera -

de como se_ ha venido desarrollanuo la Capacitaci6n interna en -

la S. E. P., se empezó por fijar los siguientes puntos. 

a) Si dentro de dicho organizmo existe un departa.me~ 

.. to especializado en realizar la función de ca:paci tación. 

b) Si los cursos de capacitaci6n se encuentran rela

cionados con el trabajo que están realizando actualmente. 

e) Qué elementos tanto humanos y materiales utilizan 

para este tipo de capacitación. . 

d) CUales son los beneficios obtenidos con la capaci 

taci6n. 

2. - ELA.J30RACION m: _UN CU-.8STICNARIO. 

-Para :poder cubrir los puntos marcados en la investi

gáci6n se formularon las preJ1.U1tas de tal manera que se aclara

rá cada una, en esa forma qued6 estructurado el cuestionario. 
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C U 3 S T I O N ~ 2 I O • 

Sirvass contestar sste c-..testi:mario U.e acu.erd.o con--

lo que siente y i:o con lo que piensa :;_ue deor. ~lecir, 

Su contestaci6r: concreta clara "J sincera da~ como -

resultado 13. estruct:u:raci6n de mejores cu.rsos, No es necesario

q_ue pon0a su nombre. 

1. - Aprendio algo nuevo en el c1,lrso? si no 

En q_ue temas? 

2. - Esta ayuda . ha sido: 

Mucha ( 

Poca i 
Ninguna( 

3.- Piensa que los temas tratados en el cUrso le son útiles para 

el desempeño de su trabajo? 

si . ( ) no 

4.- De ~ue manera el curso lo ha ayudado en su trabajo? 

5,..: Que otros temas se deberian tratar durante el curso? 

Por qué? 
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6.- Durante el desarrollo de los cursos su actuaci6n fue de: 

Mucho Al.crtfo Ninmmo 
! 

Interés 

!Actividad : 

Colaboración 

IRecenti bÚidad 

7.- Cmnentarios y sugerencias • 

.. , .. · 

. , 
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la capacitación es uno. actividad que se realiza en -

la S.E.P. en forma pe1"':Wl:r.ente, o.unque en realidad de esto hace-

poco tiempo. Sin embargo, es importante seEalar q-.te se ha ve ni;.. 

do incrementando cada dÍa con mejores resultados, 3. ;Zr3.dO tal -

de q_'..le el concepto de la "buro~':racia q_ue h'.l.st:i hace roco se te-

nia, ha cambiado casi :por co:;i1Jleto. 

Esta fue una de las rozones ::iue se consideraron para 

dirigir la investigación hacia esta organización, ya q_ue a.demás 

cuenta con un gran número de personal el cual requiere el es--

fuerzo de capacitación organizado. 

4.- APLICACIOl'T Di<;L CeESTIONARIO-. 

la aplicación del cuestionario se realizó.en.un org!:. 

nizmo de la S.:E.P., como lo es la Direc.ción General de Educa--

ci6n Tecnológica Industrial. En donde el mencionado cuestiona-

rio fue contestado por una muestra representativa de 150 perso

nas que se encuentran laborando actualmente en los diferentes -

departamentos que dependen en forma directa de esa Dirección Ge 

neral. 

El 100Jh de la muestra informaron que se cnentá con 

instructores que se dedican por una parte a cubrir algún caso 

en particular por ejemplo: cuando·se tratá de nuevos ordenamien 

tos que no se encuentran bien definidos, 6 cuando se va a im--

plantar un.cambio en el sistema actual de trabajo 6 si se pien

sa adaptar una función más en deterBin~do departamento • 
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Respecto o la evalu:;i.c:'..ón de los cursos, se encontr6, 

q\.le se reálizan mediciones de los resultados de dicha capacita

ci6n, perc es muy importante señalar que solamente en un·25~ se 

llevan a cabo evaluaciones mediatas o sea, mediciones en el tra 

bajo mismo, U...Yla vez terminado el curso y bajo condiciones no:rn;a 

les. 

El equipo ~ material didáctico que se utilizó con 

más frecuencia durante dicI'..a capacitación es el siGuiente: 

Pizarrón 

Auditorio 

100% 

1001" 

Proyector de transparencias 80% 

Láminas 60% 
Equipo de trabajo 

Proyector de Cine 

5.- INFORME DE LA INV:ESTIGACION, 

En base a las respuestas· obtenidas en la aplicación

·. del cti.e$tionario se presentan los siguientes datos: 

Como respuesta a la primera pregunta: 

·1.- Aprendio algo. nuevo en este curso? 

El 100;~ respondi6 en forma afirJ:ativa y señalandonos 

en su mayoría que los ternas más importantes han sido: Organiza

ción. de Oficinas y Comunicaciones, a la que hacen resaltar la -

idea algo paradógica de que 11aún cuando contamos con innumera

bles medios de comunicación, no logramos entendernos entre sí,

a esto argtunentan q_ue cada quien puede entender vna orden de a¿ 

ferente manera. 
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En la pro'.)su.nta n1Í.!!1Jro d.os¡ 

2.- :Zsta ayuda ha sido: r.~-cc:-~·. '----.ro c::A ___ rm;GJI;)._ 

Un 80% indic6 C]_~lt: ::ue mucha 

Un 20% indicó 1u.e f~~e poca. 

Las personas q_ue inteGran ese 80% hicierón la obser

vación que mediante clichos cursos han <::.'..Ullentado S'J conocimiento 

a la vez que esto les da oport:.mido.d de awr.enta:r sus insrenos. 

3.- Piensa usted ~l~e los ten:.as tratados en el curso

le han sido útiles para el desempei'io de su trabajo? 

Un 90¡~ indico que sí, mientras que el 10% restante -

indi co q_ ue no. 

En la pregunta número cuatro: 

4.- De que manera~l curso lo ha ayudado en su traba-

jo? 

En un 70% se afirmo que les perndte realizar las la

bores en forma ordenada, siguiendo 11118. secuencia lógica con res 

pecto al orden de importancia de cada actividad, y en esa forma 

ha aumentado su efici.encia en forma incii vidual, así como tambi

en, han disminuido los riesgos ciue se pueden derivar al tomar -

una desici6n equivocada por la falta de información, todo ésto

ha contribuido a mejorar el ar.~biente en el trabajo. 

cursos? 

Para la pregunta cinco respondieron: 

5.- Que otros temas se deberían tratar mediante los-. 

Comunicaciones 

Organización de Oficinas 

Relaciones :huna~1as 20~ 
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Los resultados de la pregunta seis fucr6n: 

6.- Durante el desarrollo de los cursos su actua----

ci6n fué de• . 
;'Jiucho Alr.ro.no 

Interes 99% 10% 

Actividad 5o;; 

Colaboración 

Receptibilidad 801" 15% 

En lo que se refiere a la séptima pregcl.Ilta: 

7.-. Comentarios y sugerencias. 

Ni~ 

95% 

100{ó 

'J<!b 

En su mayoría los comentarios que hacen de los cur--

sos son para confirmar la ayuda que de ellos han obtenido y, a

excepci6n de algunos so.lamente, se aprueba la forma en que és--

tos se han venido desarrollando. 

Las sugerencias que ocupan un mayor número son las -

sigui entes: 

_a) Que dichos cursos se desarrollen en horas de tra 

bajo para poder asistir con regularidad. 

b) Que se preparen peliculas con más frecuencia. 

é) Que se le de un poco más de importancia a los :r:e
sul tados en el trabajo, después de t·erminar el curso. 
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H9y esta comenzando a ser posible 1ue el administra-

dor de empresas se convierta en hombre de carrera o profesior..al 

dentro del aspecto que comprende la caíJaci tación en las organi-

zaciones. Puede utilizar un cuerpo considerable de saher, cada

dÍa mayor y en esa forma lograr sus objetivos ad!llinistrativos. 

Ya no necesita estar exclusivamente a expensas de su 

experiencia y observación personal. 

Al progreso de toda profesión acompaña la capacidad

de predecir y controlar; así ocurre también en la administra--

ción de empresas. Una de las tareas principales del acl'lll.nistra

dor es organizar el esfuerzo humano para servir a los objetivos 

de la empresa. Ya que toda decisión de la gerencia tiene conce

cuencias que se traducen en el comportamiento humano. 

El buen administrador depende, en grado considerable 

por cierto, de su capacidad de predecir y controlar la conducta 

de las personas a su cargo, de 6.hí depende la importancia que -

tiene ci.ue una empresa cuente con personal debidamente capacita

do, desde los niveles más altos hasta los m~s bajos. 

Los resultados hasta ahora obtenidos en la adminis--

tración de empresas z:ianifiestan cma capacidad considerable de -

planear y controlar la conducta humana. El que una empresa pro~ 

pere económicamente sign:i.fica, entre otras cosas, que laceren-

cia ha logrado atraer gente competente a la corporación, organi 

zar.do y dirigiendo sus esfuerzos hacia la producción. 

La lógica práctica de los estímulos se basa en que 

la J:ente quiere dinero ~-- trabaja 
, 

man p~ra ganarlo. De acuerdo -

cor.. esta lógica, valoramos lo~mpleos, fijamos l:::.s normas de -

una buena jorno.G:a U.e trabajo ;,r sef'.'.:\lUlllos una escal~:. de estímu--

los para premiar con bonificaciones a Ja producción por encima-
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i;,ue ganen más, .és,;:.:i. experienc:.a la ve. a o1:te1;er el individuo ~

nica. j. exclusi var~tente :;1edia.nte la udq'J.isició:: de nuevos conoci

mientos rel~ci~nados con las técnicas modernas. 

Un Ingeniero Elect:!'icista l)Uede: nece::i ta:· :::::10 conoc1:_· 

mientes de los que actU11.lmente posee sobre el dise~o de ci:!'c'.li-

tes. 

Un nuevo empleado :;: ,:_.1Je necesitar absorber las orde-

nanzas y normas laborales. 

Al nerente de una fábrica quizá le haea falta estar

enterado de las posibilidades de una :programaci6n lineal. 

El capataz puede ne e e si tar información~ sobre las nue 

vas disposiciones o cláusulas del contrato de trabajo. 

La adquisición del saje:::· constituye un trabajo bastan 

te directo, siempre que el individuo quiera aprenderlo. 

Puede irnpartírsele de distintas ooneraso Pero si no 
desea saber o no cree que rLC:!Cesi te los nuevos conocimientos nos 

costará mucho trabajo hacérselo aprender. 

r.Iuchos métodos que. utilizrLUos para este ti110 de ens~ 

ñanza tienen por objeto esti;nular su deseo <!dq,uirir co1:ocimien

tos. En la escuela, en grado oficial contribuye grandemente a -

este fin aunque el método de presentación del material puede ,,,-

ser impo:·t21·,te también. 

S!1 e::. campo ir.cbstrial hay muchcs f~ctores q_tte pue--
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den ponerse en juego para hacer sentir al :'..'1::1.i vi duo lo. n0ccsi--

como ma;yores oportt:.nidad es de ascenso, fc.cili :lad0s er: el!rabs.~ o 

dar eusto al jefe, no meterse en líos y la aplicación de casti

·gos im:rlíci tos o }Jrometidos que er: su mayor parte so;.: lo contra 

rio de los premios y recompensas. 

Los problemas élUe surgen al desarrollar este :tipo de 

educaci6n. se dege principal;ne1:te a no observar el ¡1rinc::.p::.o c1e

integraci6n. El individuo puede comprender 1ue necesita adqui-

rir determinados conocimientos respecto a algún punto, o bie1: -

su superior puede indicarle cómo podría adquirirlos. Si ha;¡• cu.E 

sos sobre la materia en al.;una iLstitución académica cercana o

el- programa adoptiz,do por la compañía puede aprender lo q_ue ne ce 

sita sin mayor dificultad. El pago parcial de la matrícula o la 

concesión de tiempo libre para su estudio pueden constituir un

estímulo, pero si está persuadido que necesita adquirir aque -

llos conocimientos, tales ayudas influirán poco en su decisión 

Lo que disminuye el valor de este sistema para mucha 

gente, es su complicación y, sobre todo, el factor de la unifo_!: 

midad. Es muy fácil para la alta gerencia o p~ra los grupos aclln 

ministrativos y de capacitación determinar qué es lo que necesi 

tan aprender los demás para redondear sus conocimientos. 

En consecuencia, se organizan y ofrecen cursos y pr~ 

gramas. Si son verdaderas ofertas y los individuos pueden deci

dir si realmente deben aceptarlas se plantearán pocos problemas 

pero tales programas tendrán menoB partidarios de los q_ue pudi~ 

ra esperarse. 

Lo q_ue suele ocurrir es q_ue la alta gerencia se con

vence cerradumente de ciue ital o cu.al programa· es de mucho valor 

para los subordinados, en éste caso dicha oferta se convierte -
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en una especie de mandato velado .!:'ara categorias enteras de in

di viducs (a veces para todos los jefes, pero más frecuente para 

los niveles inferiores nada más). Ya la necesidad de adquirir -

conocimientos no es una necesidad que siente el individuo, sino 

r,:ue los demás piensan que le vendría bien. Se abandona el prin ... 

cipio de la integraci6n para optar por una forma de control que 

s6lo puede e:nplearse cuar:do es alto el grado de dependencia (-

por ejemplo en la escuela pública.elemental), que no surte gra_!l 

des resultados ni siquiera en esos casos. Impartir cursos de e~ 

ta manera no suele ser un método conveniente de influencia. se~ 

aprende poco porque el estímulo es escaso. 

Si hay necesidades que pueden ::¡_uedar satisfechas con 

un determinado tipo de instr~cci6n es probable que ~or lo me-

nos unos cuantos de los que experimentan esas necesidades se en 

teren de ello. 

Muchas veces puede planearse con ellos un primer pa

so inicial. Si la resultante satisface sus necesidades, ellos -

serán quienes estimulen a los demás. 

Para adquirir conocimientos o informaci6n hace falta 

que el interesado este dispuesto a asimilarlos. Claro que esta

motivaci6n puede provocarse a base de 2.!llenazas, pero los peli-

gros q~e supone este metodo es que podría disminuir su crédito

ante el jefe si no asiste a esoR cursos. 

_'J!<·rH bien, la ense!.anza en clase sólo surte efectos 

al amparo de un clima propicio para el desarrollo del individuo 

Si· el a;j_biente es negativo anulará todos los frutos obtenidos -. 

de la educaci6n teérica. 

Por otra "'1s.rte lae motivaciones individuales son de-

gran i!llportancia para despertar en el individuo ese. necesid:i.d -



in1)eriosa de superarse. 

concLUST_CNE3 .• · 

Cuaµdo '.l1l trabajador es sometido e. u.n c1.;¡,rso de carl:'.-

citación, es indiscutible 'lele una vez concl"J.idc ·~ste, real: ZP.c':i 

sus tareas en f0rrri8. ,por Js.,.:8.s e::'i:.::.'..ercte, no es así si d:'..c~1~'- :.:a-

pc.ci taci én se iDlp:!rte en t~.n2 .. for.::a irnrrevi s~?~, J sin secui ~ las 

pautas necesarias para tales finc;s. 

Be hace necesaria la evaluación periódica de las ac-

ti vidacies que el Departamento de Selección de Personal realiza, 

para mejorar las funciones de los obreros y demás personal que

labora en la organización. 

Una de las principales razones de insatisfacción en-

la empresa es la falta de interes en el propio trabajo. Los mo-

tivos soh por lo general originados por la falta de oportunidad 

en el obrero para dar su opinion con respecto al trabajo que se 

encuentra realizando, y como resultado va a tomar un estado de

conformismo. E1 método ideal para formar el espíritu de trabajo 

en los obreros es provocar siertas reuniones, con la frecuencia 

g_ue se crea necesaria, entre obreros~supervis0res, para q,ue los 

primeros formulen sus opiniones sobre el tr~bajo, durante un p~ 

ríodo de tiempo determinado, o sea para resolver de manera más-

eficaz ciertas cuestiones de trabajo, pues los individuos prod!;!_ 

cen más cuando están más interesados en lo ~ue hacen. 

Corresponde al jefe crear una atmósfera de calma, --

confianza ·:/ comprensión mtlt·;a. Sl presti¡;io de una persona derj 

va e:i eran parte del trabajo :ue hace, de la :nancra ·1ue lo hace 

y el lugar en 1ue lo hace, etc., o sea que el éxito o el fraca-
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so en la vida de una J:lersona esta ligado en foY'Jla ineludible --

con su trabajo ~, de lo g_ue el logre. De ahí la importancia que-

representa el ::¡_ue los obreros cuenten con una especio.lidad. 

Debe existir una coordinación en el trabajo a través 

de una adecuada asignación de tareas a los distintos miembros -

y ver que estas tareas sean realizadas con la debida a:m1onía e~ 

tre ellos y facilitar de esta manera su trabajo y el éxito. 

Igualmente la mot,ivación es de suma importancia por

medio de promoción a los miei;nbros que trabajan en la e:li_p:resa Pf:. 

ra que se esfuercen de manera más eficaz en sus labores y sean

leales a las niismas 'corÍ"'entusiasmo para el logro de objetivos y 

metas de la misma empresa. 

Hay casos de trabajadores q_ue son motivados por el -

factor oportlimidad y no por la cantidad de dinero, es decir pr~ 

fieren tener a un grupo de personas bajo su mando, que percibir 

un salario mayor, aparentemente esto resulta ilógico, pero si -

se .ve desde el punto de vista de que el individuo al ser trans

ferido a un puesto más elevado, en cuanto el se crea capacitado 

exigirá a la organización un s::llarL acorde con las funciones -

que _esta realizando y en caso de c¡ue no le sea concedido tendrá 

la oportunidad de cambiar de em1)resa ya que la experiencia ~d..;_; 

quirida,le permiti6 pulir SQS conocimientos, en caso de que esta 

haya sido positiva. 

Es convenjente impul:lmr y promover en fom,a sistemá

tica las actividades de investi0ación que persiguen la finali--

dad de especializar al personal obrero en alguna actividad, sin 

dejar 1le t:)mar en cuenta e.l rapel 1ue juega el a1Jrondizaje den-

tro de la cai,aci taci6n, con el objeto de 1ne: sus aplicaciones -

en la industria tangan una fundamentación te6ri ca y empírica 

, ..... , ~-· ..... ,...._ . 
. •• , !'"'l.:•.~.~.·~ ... , ... ~.,.~~··.-. ' •. 
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más s61ida.. 

humano jueGa un papel muy imi;ortante e!1 el crecimiento ';/ desa--

rrollo de la propia orga:'li zación, aderds de q_ue en '..'11 lapso de-

terminado de tiempo, puede propiciar una ;üayor inte¿:;::·::i,cj.Ór; cie - . 

las personas ~ la empresa. 

:Es con·1er:.ien-'ce '1Ue la prep:.iracién de los Adie1Jtrado-· 

. res o Capacitadores sea más 3.!llplia en el aspecto :psicológico -

del aprendizaje así cooo tamo:. én en otros a;;, pee ~os relacionaclos 

con la ensef~anza, los cuales i~WJ<fon e;araJJtizar más la eficien--

cia y solidez de los resultados de la cap~citación en términos

del encauzamiento adecuado de Jos Recursos Humanos. 

La selección de las técnicas de ensef:anza más adecua 

das estarán en función, principaLm.ente, de los objetivos de la

Capaci tación, los factores o varia~-:ües ·:¡_ue afectará!1 el proceso 

del aprendiza~ así como tfiltbién sus costos y rentabilidad. 

La industria er:. !.1éxico se encuentra ante ei problema 

de tener que utilizar mano de otra no calificada, lª que el :i;ir.2, 

··medio de escclG.ridad en Illéxico es muy bajo, por lo general el -

personal obrero tiene un prorr.edio entre el tercer y cuarto año

de educación primaria, y el persoml técnico y ejecutip;o prese_!l 

ta un alto Brado de desorientación vocacional y una :¡:reparación 

:incompleta, es decir no se encuentra al co.rriente en cuanto a,-

nuevos sistemas, nuevas técnicas etc., producto de los requeri-

mientes industriales actuales. 

Este problema se acentúa debido a los avances de la-

Í Y la 1. '"-·perati· va ne ce si :lad de 12. ::impresa d '" aprove--tecnolog a 
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char al máximo todos los elemer:tos de la 9roducción, :pG.ra ele-

vo.r la productividad a un nivel q:cle le permite 30brevi vir er, e::. 

:1;2::.·ca.do nacional y posteriormente competir a :.m nivel ir.tcrna-

cional. 

La industria tiene el ineludible deber de capacitar

a su personal, ne solamente para mejorar Si.\S posi bilide.des eco

nómiqas, sino porque el ser humano, único ca_paz de sentir j' ra

zon?.r, es el elemento primordial de la produ~;ción y co:;10 tal -

tiene derecho a ser considerado y la oportanidad de prepararse

y mejorar debe brindarse al personal, en todos los niveles je'f'

rarquicos de la organización. 

Por Último, agregare. que es evidente 1ue la capacit 

tación no es tarea de una sola persona o der;artamento. La capa

citación es una actividad en la que todos los miembros de una -

organización deben participar, no para beneficio de un sector -

en particular, sino para el país en general. 
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