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El Adiestramiento de los Recursos Humanos -
es una tarea compleja y muy amplia, presenta multi
tud de áreas que requieren de una gran atenci6n y -
estudio. Son un medio para que las personas que -
forman nuestra poblaci6n tengan acceso a una gran -
cantidad de conocimientos existentes que les permi
ta un mejor aprovechamiento de sus capacidades y re 
cursos, o sea, que se desarrollen totalmente como= 
seres humanos. 

El Adiestramiento de los Recursos Humanos, 
se entiende como toda acci6n educativa intencionada, 
destinada al desarrollo de las actividades, conoci
mientos y las destrezas de la poblaci6n, para los -
fines de su participaci6n en las actividades produc 
tivas. -

El Adiestrar a los Recursos Humanos es una 
necesidad en cuanto a los bajos niveles de educa- -
ción, capacitaci6n e instrucción de la poblaci6n -
tanto entre quienes ya participan como entre quie-
nes van o podrían participar en las actividades pro 
ductivas, el acelerado avance científico y tecnoló=. 
gico que tiene lugar a escala mundial y que en nues 
tro país influye y continuará influyendo considera= 
blemente cada vez en mayores proporciones, y en las 
formas de producción (en los sectores agropecuario, 
industrial y de servicios) afectadas por los proce
sos de mecanización y automatización, y por Gltimo 
el alto.ritmo de crecimiento de la población que -
ejercerá durante los próximos años presiones de 
gran consideraci6n sobre el mercado de trabajo. 

Deben distinguirse, diferentes formas de a
diestramiento de acuerdo a las personas y al propó
sito que se tenga: 

-Destinada a la superaci6n de las cualidades 
de las personas empleadas con el fin de; hacer ópti 
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ma su eficiencia en el puesto que están desempefian
do; posibilitarlas para ocupar posiciones de nivel 
superior, en relaci6n con su ocupación según los -
requerimientos cambiantes del mercado de trabajo; y 
reorientar sus actitudes, conocimientos y destrezas 
para su adaptaci6n a nuevas formas tecnológicas en 
los procesos de producción. 

-Dirigida a personas subocuapadas o desemplea 
das que no poseen las aptitudes necesarias para ocu 
parse plenamente en los procesos productivos, con-= 
forme a los requerimientos de calificación ocupaci~ 
nal en el mercado de trabajo. 

- Readaptación de la población activa que por 
diversas causas, derivadas del cambio en las estruc 
turas cuantitativas ycualit.ativas del mercado de --= 
trabajo, se ve desplaza.da de su empleo y debe, en -
consecuencia, adquirir las nuevas calificaciones -
necesarias para poder reintegrarse eficientemente -
a la ocupación en otras actividades o empleos. 

- Orientada a proporcionar conocimientos, de
sarrollar destrezas, formar hábitos y procurar cua
lidades y actitudes propicias para el trabajo en -
quienes aún no forman parte de la población activa. 

A continuación presentó un resumén de pun-~ 
tos que se deben tomar muy en cuenta, cuando se de
cide Adiestrar los Recursos Humanos. 
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Para iniciar con lo que es Administración -
de Recursos Humanos es necesario tener presente el 
concepto de Administración General *que es la disci 
plina que persigue la satisfacción de objetivos or~ 
ganizacionales contando para ello con una estructu
ra y a través del esfuerzo humano coordinado. 

Para llevar a cabo una buena Administración 
es necesario aplicar el Proceso Administrativo a -
través del cual se va a planear, organizar, ejecu--
tar y controlar. r 

Las organizaciones a fin de poder funcionar, 
necesitan satisfacer objetivos organizacionales, da 
dos por el medio y la propia organización. -

Para satisfacer sus objetivos requiere de -
varios recursos que son: 

a} Recursos Materiales que comprenden el dí 
nero, las instalaciones físicas, las materias pri-
mas, la maquinaria, etc. 

b} Recursos Técnicos que son los sistemas, 
procedimientos, organigramas, instructivos, etc. 

c) Recursos Humanos son todos los seres hu
manos )lue realizan una actividad o esfuerzo en una 
organ·izaci6n a cambio de una rernuneraci6n. · 

Si la organizaci6n toma en cuenta las acti
vidades humanas para aprovechar lo mejor posible -
los elementos materiales, técnicos y humanos con el 
próp6sito de realizar las finalidades de la empresa, 
la organizaci6n requiere para todo esto, que dichas 
actividades esten debidamente coordinadas. 

Si no se le da al hombre todo el valor fun-

*Fernández Arena, 1971 



damental que le corresponde, de muy poco sirven 
los recursos materiales, y técnicos. 
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Los Recursos Humanos implican una disposi-
ci6n voluntaria de la persona. Las experiencias, -
conocimientos, habilidddes, etc., son manifestadas 
s6lo a través del comportamiento de las personas en 
las organizaciones. 

Las organizaciones requieren de energía hu
mana para lograr sus objetivos y por tanto estan -
dispuestas a tomarla a cambio de dinero, pues los -
trabajadores necesitan fondos para satisfacer nece
sidades tanto biológicas como psicol6gicas y socia
les y por tanto cambian los recursos que poseen por 
dinero. 

Aunque no basta el recibir un salario justo 
sino también las condiciones en que el trabajador -
labora, tanto sociales como físicas, morales o ad-
ministrativas, son de igual o mayor importancia. 

Cualquier interacción de dos o más personas 
constituye una relación humana, por lo que, deben -
ser tomados en cuenta tanto el gerente general como 
los ob.reros, ya que entre todos los hombres se esta 
bleceii múltiples relaciones, directas o indirectas-;
de su~erior a inferior, de subordinados a jefes, de 
compañerismo en el mismo nivel, etc. y la Adminis
tración de Recursos Humanos procura, que de tales -
relaciones se logre, tanto en lo individual como en 
lo colectivo, la máxima eficiencia y la mayor coop~ 
ración. 

La Administración de Recursos Humanos 
es el proceso administrativo aplicado al acrecenta
miento y conservación del esfuerzo, las experien- -
cias, la salud, los conocimientos, las habilidades, 
etc., de los miembros de la organización, en bene-
ficio del individuo, de la propia organización y -
del país en general. 
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del país en general. {2) 

La Administración de Recursos Humanos tiene 
dos objetivos fundamental.es: 

1} La eficiencia d'e las actividades desarro 
lladas por los individuos que· forman parte de una = 
organizaci6n. 

2} La cooperaci6n de los mismos individuos 
en la realización de los fines perseguidos por la -
organización a la que pertenecen. 

No hay empresa por pequeña que sea, en la -
que no se requiera de alguna persona que, al menos 
como parte de su trabajo, se haga cargo de la fun-
ci6n de personal. 

Los jefes de cada departamento dentro de la 
organización, tienen la responsabilidad de hacer -
frente a los problemas de personal. Necesitan re-
sol.verlos con unidad de criterio, con una política 
uniforme y aplicando los procedimientos de la Admi.
nistraci6n de Recursos Humanos. 

El departamento de Recursos Humanos es el -
encargado de asesorar y de proporcionar servicios -
especiales a los jefes de toda la organización en -
lo relativo a los asuntos de personal. 

Se debe realizar una investigaci6n para re
coger datos concretos sobre los hombres que traba-
jan en la empresa, las labores que ejecutan, sus -
condiciones de trabajo, las relaciones que guardan 
con sus jefes, etc. Esto permite conocer lo que se 
debe hacer, lo que es urgente hacer, lo que se pue
de hacer y lo que conviene hacer. 

(2) Arías Galicíct 
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Las políticas de Recursos Humanos son siem 
pre necesarias dentro de una organizaci6n porque -
la gerencia esta imposibilitada de tratar con cada 
empleado separadamente. 

Por tal m:)tivo estas políticas deben ser -
claras, precisas, flexibles, realistas, adecuadas 
a las condiciones propias de cada empresa. Por lo 
tanto toda Administración de Recursos Humanos debe 
contar con técnicas que ayuden a conocer y a f or-
mar de una manera más objetiva a nuestro personal, 
como se puede observar en.el siguiente esquema. 

(HOMBRE) 

ADQUISl
ClON 

CA PAC JTA

C.ION 

VALOR·A
CION 

REMUNERA

C ION 

ADMINISTR 
CIOJ.I. 

(J 
. [SALARIOS l 
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Hoy se reconoce que la Administración de -
Recursos Humanos es una profesión. Existen por lo 
mismo técnicas especiales para realizarla. 

Pero esto no quiere decir que no se puedan 
hacer adaptaciones en la aplicación de dichas téc
nicas. Esto implica el hecho de que, en vez de la 
improvisación que anteriormente servía de base al 
manejo de los hombres, hoy puede y debe preverse -
la forma en que la Administración de Recursos Huma 
nos debe realizarse. 

Aún cuando existen algunos antecedentes re
motos de las Técnicas de Administración de Recur-
sos Humanos en la edad media, sobre métodos para -
seleccionar trabajadores, ,jerarquización en el -
trabajo, calificación de las labores, etc. Los -
antecedentes inmediatos deben tomarse de los estu
dios realizados por Taylor sobre la organizaci6n -
racional de las empresas, basado en el princ.ipio -
de la división del trabajo y por medio del cual se 
buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza 
bajo la coordinación de un especialista. 

Esto dio pie a crear un área dedicada es-
pecíf icamenfe a la Administración de Recursos Huma 
nos~ 

La Administración de Recursos Humanos, an
teriormente se consideraba como algo empíricO; el 
éxito dependía, de ciertas capacidades que se con
sideraban innatas en hombres que tenían aptitudes 
naturales para dirigir a otros. 

La Administración de Recursos Humanos se -
basaba en la pura apreciación subjetiva de quienes 
la realizaban. Pero esa apreciación era indemos-
trable para los demás y no era posible cuantificar 
·1a de ninguna manera. 
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Las técnicas de Administraci6n de Recursos 
Humanos reducen considerablemente esa subj et.ividad 
proporcionando bases objetivas para realizarla, así 
la subjetividad en la apreciación se limita. Pero -
no debe caerse en el error de pensar que se elimina 
totalmente, ya que a la larga todo depende en algu
na parte, necesariamente, del criterio humano. 

Entendemos por Técnica de Administración de 
Recursos Humanos, (14) aquellos sistemas de reglas 
fundadas en principios de d~versas ciencias y artes, 
que proporcionan bases objetivas para la mejor rea
lización de los fines de la Administración de Recur 
sos Humanos. Entre esas ciencias y artes, tenernos: 
Psicología, Sociología, Antropología, Derecho, Eco
nomía, Matemáticas, etc. 

En las Técnicas de Administración de Recur
sos Humanos, encontrarnos dos aspectos: El estático 
o de organización y el dinámico o de administra
ción. 

Corno ejemplo de técnicas estática3 o de or
ganización tenernos; di vid ir o .s·epar.ar. · las funciones 
básicas de un organismo, para su realización es ne
cesaria la construcción de diagramas o gráficas de 
o~ganizaci6n (organigramas) en las que se separan -
cdn claridad y objetividad las diversas funciones. 

Así mismo, las técnicas dinámicas o de or-
ganizaci6n, como por ejemplo; preparar al personal 
debidamente para el mejor desarrollo de sus funcio
nes correlativamente pueden mencionarse las técni-
cas de adiestramiento y capacitación, que respec-
tivarnente, desarrollan en el trabajador la destre
za práctica que necesita en stis labores y la prepa
ración mediante teoría y práctica para el désempe-_, 

(14) Reyes Ponce. 

.Í 



ño de sus actividades presentes y futurasº 

Y así sucesivamente se podrían enumerar 
una serie de técnicas. 
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No es posible que una vez implantadas las 
Técnicas de Administración de Recursos Humanos se 
desarrollen por si solas, sino que necesitan una -
atención constante para vigilar su funcionamiento, 
y realizar aquellos cambios que requieran las cons 
tantes modificaciones que ocurran en la empresa, -

Las técnicas son exclusivamente medios o -
instrumentos que ayudan a mejorar la efic.iencia y 
el estado de las relaciones humanas en la empresa. 

Existe un gran número de funciones que i.n
discutiblemente corresponde realizar al departamen 
to de recursos humanos, así corno un gran número de 
técnicas que normalmente aplica como actividad es
pecífica suya. 

, Algunas Técnicas de Administración de Re-¡ 
cursos Humanos son las siguientes~ 

Analisis de Puestos.- Para organizar efi-
cazmente los trabajos de las empresas, es indispen 
sable conocer con toda precisión lo que cada tra-= 
bajador hace y las aptitudes que requiere para ha
cerlo bien. 

Para los altos directivos de una negocia-
ci6n, representa la posibilidad de saber con todo 
detalle en un momento dado las obligaciones y ca-
racterísticas de cada puesto. Tal cosa les será -
muy útil pues, por razón de sus funciones, necesa
riamente tienen solo una vista de conjunto de los 
trabajos concretos. 

Los supervisores, sobretodo los inmediatos 
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al trabajador, conocen ciertamente las labores en
comendadas a su vigilancia. Pero necesitan un ins 
trurnento en, que se distingan con toda precisión y
de orden a los elementos que integran cada puesto pa 
ra explicarlo y exigir más apropiadamente las obli 
gaciones que supone. 

Los trabajadores realizarán mejor y con -
mayor facilidad sus labores, si conocen con deta-
lle cada una de las operaciones que las forman y -
los requisitos neces~rios pa~a hacerlas bien. 

Para el departamento de personal es básico 
el conocimiento preciso de las numerosas activida
des que debe coordinar, para que puedan cumplir -
su función estimulante de la eficiencia y coopera
ci6n de los trabajadores. 

Selecci6n de Personal.- Para que un puesto 
cumpla su misión eficientemente, se requiere un -
hombre que tenga las características adecuadas a -
aquél. Por medio de un buen procedimiento de se-
lección es posible localizar al mejor individuo pa 
ra determinado puesto, por tal motivo se recurrira 
al reclutamiento de personal que requiere la empre 
sa a través de fuentes de reclutamiento que puedeñ 
ser internas como las transferencias y promociones; 
o bien a las fuentes externas corno lo son las bol
sas de trabajo, agencias de empleo, o bien los a-
nuncios en medios publicitarios. Posteriormente -
se llevaran a cabo una serie de entrevistas pre- -
vias (solicitud) y formales (utilizando t§cnicas -
de entrevista) . Una vez realizadas las entrevis-
tas se proseguira a la formulación de pruebas tan
to culturales, técnicas, psicologícas, físicas, 
socio-económicas, etc. segfin se requiera. 

Introducción.- La introducción es necesa-
ria, porque el trabajador necesita ser adaptado lo 
más rápido y ef icazrnente que sea posible al medio 
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nuevo. Se le debe dar al nuevo trabajador una i-
dea de la empresa en que va a trabajar, sus políti 
cas generales de personal, los beneficios de que ~ 
puede disfrutar, conviene hacerle visitar la plan
ta y presentarlo con su jefe y compañeros. Cons-
tituyen ayudas técnicas para la buena introducción, 
los llamados folletos de bienvenida. 

Valuación de Puesto.- Uno de los más gran
des proólemas que han tenido que afrontar las or-
ganizaciones a través de los tiempos, ha sido el -
remunerar equitativamente a los trabajadores por .... 
los servicios que prestan. Mediante esta técnica 
se establecen las bases para una correcta jerarqui 
zación de las ocupaciones y para una justa diferen 
cia de los salarios. 

Ascensos y Promociones.- La movilidad in-
terna se realiza fundamentalmente a través de los 
ascensos y las promociones. La promoción, debe -
fundarse en los elementos objetivos, tales como -
la calificación de méritos, o lo que es mejor, la 
apreciación por resultados. Refiriéndose la pro-
moción en la mayoria de los casos a pasar a pues-
tos de mando, o de mayor autoridad, más que fundar 
se en cualidades de ejecución o de realización, en 
lo que debe basarse es en cualidades en el mando, 
desarrolladas, pero siempre que sea posible, obje
tivamente reconocidas y demostradas. Los sistemas 
para el ascenso son fundamentalmente dos, las cua
les pueden ser combinadas de diversos modoi; por -
antigüedad o por capacidad. 

Calificación de Méritos.- La calificación 
de méritos nos permite juzgar sobre las cualidades 
del individuo como trabajador, y por ello podemos 
conocer la forma en que este desempeña su trabajo. 
Se refiere a una serie de factores o característi
cas sobre la calidad en el desempeño de un puesto 
como el criterio, iniciativa, responsabilidad, - -
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conocimiento, etc. La calificación de méritos 
constituye una evaluación separada de cada una de 
las características del trabajador. 

Incentivos.- Son estímulos que compensan -
la cooperacion obrera principalmente en la reali-
zación de los programas de productividad. 

Adiestramiento.- Se,refiere a la enseñanza 
objetiva y pr~ctica de los trabajadores de nuevo -
~ngreso o que pasan a ocupar un puesto distinto, 
para que adquieran la destreza·necesaria. 

Como podemos ver el Adiestramiento es una 
Técnica de la Administración de Recursos Humanos, 
siendo la base de este estudio es preciso definir 
lo que es y su importancia. 
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En este capítulo presentó la importancia -
del Adiestramiento para el desarrollo de los Recur 
sos Humanos. 

Las Relaciones Humanas han sido desde hace 
mucho tiempo un asunto de discusión, explicación,
especulación y controversia persistentes, entre to 
dos los niveles de la dirección. 

Desde hace mucho tiempo el hombre a busca
do la respuesta a ¿cuál es la mejor forma de obte
ner el rendimiento, la condecendencia y la coopera 
ción máxima de aquellos que son dirigidos o guia-= 
dos?. Los intentos por responderla han ido desde 
el castigo hasta el soborno. 

Ultimamente nos preguntamos que es exacta
mente lo que esas personas quieren en realidad y -
qué es lo que pueden razonablemente pedir en la -
conducta o comportamiento presentes en cualquier -
relación entre una persona y otra. Esto dio por -
resultado las Relaciones Humanas. 

El concepto fundamental de nuestra democra 
cia es el derecho, la protección, el reconocimien~ 
to y la libertad de la persona humana. Así en su 
trabajo busca los mismos derechos, la misma liber
tad y la misma protección. 

Quizá el mayor impedimento ha sido la re-
nuncia de la dirección a comprender la conducta -
humana más alla de sus manifestaciones superf icia
les o exteriores. Ya que cada trabajador represen 
ta para la dirección de toda empresa, un problema
individual, porque cada tino difiere en las cosas -
que puede realizar y para las que tiene capacidad. 
Además cada trabajador tiene diferentes intereses, 
esperanzas, objetivos y temores y la necesidad de 
reconocer estas diferencias nos lleva a una conci
deración de la educación como medio para equili- -
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brar los ajustes entre los trabajadores y su traba 
jo, y de incrementar su efectividad, aumentando sü 
capacidad e intereses. 

La instrucción o ensañanza que se propor-
ciona al personal de una empresa, puede dividirse 
en dos grandes grupos: 

1) Adiestramiento.- es ayudar a los tra
bajadores o empleados para que adquieran o ejer-
zan una destreza o habilidad. 

2) Capacitación.- es la ayuda que se pro 
porciona para que el trabajador perfeccione, domi= 
ne y amplie técnicamente esas destrezas o habilida 
des. 

Para que los trabajadores continuen emplea. 
dos debe darseles adiestramiento, con objeto de ca 
pacitarlos para ocupar puestos más especializados
y para que se familiaricen con los nuevos procesos 
y técnicas. 

En cuanto a los profesionistas necesitan -
mantenerse al día respecto a los desarrollos en el 
campo de su especialización. 

El Adiestramiento tiene a su cargo comba-
tir efectos negativos en la aptitud del trabajador 
causados por la mecanización del trabajo ya que és 
tos han eliminado gran parte de la posibilidad -
del empleado de aplicar su criterio personal. 

El éxito del adiestramiento en la indus- -
tria o en los negocios depende, en gran medida, 
del ambiente psicologíco en el cual se efectue. 
En consecuencia, debemos tener por lo menos una 
idea adecuada de los componentes de tal ambiente y 
de lo que influye sobre el. 
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Siempre existe la necesidad constante de -
adiestramiento, por los cambios en las técnicas -
del trabajo y las modificaciones a los sistemas -
de organización. Es muy difícil encontrar una per 
sona idónea para un puesto concreto y específico.
Los empleados no son estáticos, los puestos en sí 
cambian con más o menos frecuencia. Por esto, los 
programas de adiestramiento tienen que equilibrar 
las capacidades e intereses de los trabajadores, -
por un lado, con las oportunidades y requisitos de 
la empresa, por el otro. 

Lon fundamentos básicos para establecer el 
adiestramiento en las empresas son: 

- Para desarrollar efectivamente al personal 
integrado a una organización es necesario, en pri
mer lugar establecer una filosofía gerencial en ma 
teria de Administración de Recursos Humanos. 

- El Adiestramiento no debe ser considerado 
como una acción aislada e intrascendente dentro de 
la organización, sino como una actividad de apoyo 
para el logro de los objetivos de la empresa, es -
decir, el Adiestramiento debe estar totalmente in-
tegrado a las actividades productivas. " 

- El Adiestramiento no debe ser responsabili 
dad de un coordinador ni de un departamento, el A= 
diestramiento es efectivo si existe una responsabi 
lidad compartida entre empresarios, directivos y = 
trabajadores, esto no quiere decir que puede olvi
darse la existencia de un cuerpo coordinador técni 
camente preparado para planear, desarrollar y eva= 
luar los planes y las acciones. 

A partir de la profundidad y la velocidad -
de los cambios que afrontamos actualmente, resulta 
lógico pensar que, a medida que transcurra el tiem 
po, mayores esfuerzos de Adiestramiento se tendráñ 
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que realizar en las diversas organizaciones. Tam
bién resulta lógico pensar que las empresas que -
tengan ahora mayor capacidad de respuesta a esta -
problemática serán las que marchen a la cabeza. 

El objetivo y la finalidad principal que -
persigue la empresa al establecer cursos de Adies 
tramiento a su personal va enfocado no solamente a 
proporcionar mayores conocimientos, sino a lograr 
que el trabajo se realice con mayor eficiencia y -
menor costo. 

Con el Adiestramiento: 

- La empresa se beneficia por la reducción -
en la rotación de personal, reducci6n en el desper 
dicio, disminución de accidentes de trabajo, de --= 
perdida de tiempo, aumento en la eficiencia, faci
lita el cultivo de relaciones amistosas con el --
personal, etc. 

- Al trabajador le proporciona la facilidad 
de aumentar sus ingresos, ampliando sus habilida-
des y conocimientos. El trabajador logra igualmen 
ta, un aumento en su seguridad personal y económi= 
ca, ya que un elemento eficiente y bien adiestrado 
obtiene y conserva más fácilmente un empleo que -
otro no adiestrado. 

- Ayuda a estabilizar la fuerza de trabajo -
de una nación a incrementar y ensanchar la habili
dad, la destreza y el conocimiento técnico de este 
esencial elemento de la producción, a conservar su 
poder físico y mental, y sobre todo, a elevar la -
eficiencia general, lo cual redunda en una disminu 
ción de los precios de los servicios y mercancias
y por consiguiente, en un incremento del poder de 
compra y del ingreso nacional de un país. 

En esencia el Adiestramiento de Recursos -
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Humanos dentro de la empresa es concebida como una 
respuesta a: 

-Que la empresa recluta y selecciona al per 
sonal que requiere integrar, desde luego condicio= 
nada por la calidad de la oferta de la mano de o~
bra que exista en el mercado de trabajo. De todos 
es sabido la carencia actual de personal califica
do, situaci6n que plantea a las empresas la necesi 
dad de operar programas adecuados de adiestramien= 
to. 

- Parece razonable el aceptar que las empre
sas no pueden descansar en los esfuerzos que nues

. tros sistemas educativos realizan por preparar per 
· sonal competente. Esto se evidencia cuando nos -= 
percatamos de que el nivel educativo formal de los 
trabajadores no se aproxima siquiera al nivel de -
estudios secundarios. Tampoco podríamos pensar en 
una respuesta del sistema educativo a nivel técni
co especializado para cada empresa. Esto hace que 
nuevamente se revierta a la empresa el imperativo 
de establecer programas de adiestramiento. 

- Lo realmente importante es que la empresa 
cuente con personal competente que se adecúe y res 
ponda con efectividad al cambio y no que permanes= 
ca como expectador. A pesar de que el adiestra- -
miento dentro de la empresa representa una solu- -
ci6n para mejorar la calidad del factor humano de 
la producci6n, se puede afirmar que son pocos los 
esfuerzos realizados para aprovecharlo de una ma-
nera efectiva. 

Por medio del adiestramiento comunicamos -
habilidades, métodos, ideas, información, fines y 
actitudes. Independientemente de la materia que -
sea el objeto del adiestramiento, las actividades 
son siempre el resultado de tal adiestramiento y -
quierase o no, se transmiten a aquellos que adies-
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tramos. 

El adiestramiento es un proceso continuo -
de comunicación entre el empresario y el empleado •. 
Considerandose as! el adiestramiento como un pro-
grama general de comunicaci6n y no como una fun- -
·ción de enseñanza aislada y limitada. 

Por tal motivo la solución a un problema -
de adiestramiento no puede limitarse a impartir un 
curso, demostrar una operaci6n, realizar un evento, 
pasar una película o entregar un folletín. Hay ne 
cesidad de establecer una estrategia completa de ~ 
adiestramiento, que garantice soluciones. El a- -
dies·tramiento requiere de una serie de recursos, -
por lo cual, es imprescindible asegurarse de que -
se utilicen bien. 

El adiestramiento debe responder a .satis-
facer ciertas necesidades que permitiran mejorar -
la producci6n, tanto en calidad como en cantidad, 
o bien adelantarse a los problemas que puedan .sur
gir por movimientos de personal, por cambios en 
los procesos o métodos de producci6n. Por lo tan
to, debe hacerse racionalmente y para esto el pri
mer paso es definir con precisi6n las necesidades 
de adiestramiento. 
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Para determinar las Necesidades de Adies-
tramiento en cualquier organización hay que tom~r
en cuenta que: 

Los encargados de las unidades de adiestra 
miento de personal en los organismos públicos y -= 
privados desempeñan diversas tareas. Una de sus -
responsabilidades principales es diagnosticar y de 
terminar las necesidades de los ejecutivos, técni= 
cos, obreros y empleados, susceptibles de satisfa
cer mediante acciones de adiestramiento. Para e-
llo, planea el diagnóstico, lo realiza aplicando -
técnicas e instrumentos id6neos y elabora informes 
con los resultados en la investigaci6n de necesida 
des. 

La investigaci6n se convierte en el paso -
núme~o uno en e~ programa moderno de adiestramiento: 
reuni~, asimilar y proporcionar a la direcci6n to
dos los datos esenciales. Empieza con la reuni6n 
de los hechos que indican en que parte se necesita 
el adiestramiento y dónde y como será aplicado. 

El hacer una investigación en cualquier em 
presa revelará dificultades y problemas. Al exa-= 
minar cada uno de estos, puede determinarse si es 
posible resolverlo mediante el adiestramiento. U
na vez determinado, la función de orientación debe 
consistir en presentar el problema a todos los - -
directores que han de intervenir en él y sugerir -
el adiestramiento más adecuado para resolverlo. 
La orientación correcta consiste también en fijar 
fechas límites o plazos razonables en los que pue
da esperarse que el adiestramiento haya mejorado o 
resuelto la dificultad o problema. 

Se tiene que hacer conciente a todo miembro 
de la corporación de lo que puede hacer el adiestra 
miento por él y por la empresa. 
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Necesitamos determinar las necesidades de 
adiestramiento por varias razones: 

' 

- Para que la gente sea más productiva en su 
trabajo actual y esté lista para progresar. 

- Porque el éxito de la empresa exige un de
sarrollo óptimo de la labor individual. Esto re-
quiere que se definan y resuelvan las necesidades 
de crecimiento de cada miembro, lo que se traduce 
en adiestramiento. 

- Porque todas las personas independiente-
mente de su lugar en la jerarquía, pueden hacer -
un buen trabajo y harán un buen t:'rabajo si tienen 
la oportunidad. Esta oportunidad se da, en parte, 
cuando la empresa prevé la necesidad de una perso
na de mejorar sus conocimientos, habilidades o ac
titudes. Al hacerlo la empresa aumenta su produc
tividad al paso que el individuo avanza en su ca-
rrera. 

- Porque podemos desperdiciar, dinero y es-
fuerzo cuando el adiestramiento no está basado en 
necesidades que existen o que van surgiendo. 

Básicamente, las necesidades de adiestra-
miento se definen averiguando lo que sucede y con
frontándolo con lo que debería suceder ahora o en 
el futuro. Si hay diferencia, ésta nos da la cla
ve para planear el tipo y la intensidad del adies
tramiento. 

Segün Boydell, existen tres áreas princi-
pales a las que puede aplicarse el término necesi
dades de adiestramiento: 

1) Las necesidades a nivel organizacional. 
Aquí se refiere a las limitaciones o problemas ge
nerales que abarcan áreas o zonas de la organiza--
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ción. 

2) Necesidades a nivel ocupacional. En -
este nivel se clasifican aquellas. limitaciones o -
deficiencias detectadas para el desempeño de un -
puesto u ocupación en particular (tornero, secre-
taria, vendedor, almacenista, etc.) 

3) Necesidades a nivel individual. En es
'te nivel se clasifican las deficiencias particu-
lares de los trabajadores. 

Las necesidades de adiestramiento bien - -
sean a nivel organizacional, ocupacional o indivi
dual se pueden clasificar a su vez en necesidades 
que pueden detectarse fácilmente, son evidentes y 
se manifiestan de una forma clara y son llamadas -
necesidades manifiestas. O bien existen también -
necesidades que no se manifiestan claramente, solo 
mediante una investigación sistemática se conocen 
tales necesidades y son llamadas necesidades encu
biertas. 

Los responsables de planea~ y llevar a ca
bo el diagnóstico de las necesidades de adiestra-
miento, requieren de sensibilidad para captar la -
influencia de los variados factores que intervie-
nen. 

En no pocas ocasiones el diagnóstico y el 
plan de adiestramiento, resulta incompleto o se en 
frenta a diversos problemas originados por facto-= 
res que no fueron tomados en cuenta. 

Se realizará una buena determinación de ne 
cesidades si se tiene: 

• - conocimiento de las políticas y procesos -
de la erp.presa, 

~· ·-._j 
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- conocimiento de los factores externos que 
influyen sobre la empresa, 

- conocimiento de las características del -
personal que en ella labora, 

- y el dominio sobre los criterios y técni
cas para determinar necesidades. 

La siguiente lista es una pequeña parte -
de una larga lista de síntomas que pueden indicar -
una necesidad de adiestramiento, en uno o más nive
les de la empresa: 

a) la escasez real o artificial de mano de 
obra calificada o de potencial humano, 

b) la excesiva fricci6n interna, 

c) los méritos inadecuados para el ascenso, 

d) los records de productividad insatisf e-
chas, 

e) la cantidad excesiva de quejas, 

f) la gran cantidad de accidentes, 

g) los registros de asistencia baja, retar
dos, etc. 

No se puede esperar que andar a tientas en 
la obscuridad con un adiestramiento improvisado o -
cualquier otro remedio, ni que pasar por alto sínto 
mas inconfundiblemente de desaveniencia, den por -
resultado la cooperación y la confianza mut~a. 

Los problemas no surgen por fallas adminis
trativas, ni por falta de aptitudes en los trabaja
dores. Se crean cuando los trabajadores no saben -
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hacer las tareas conforme a los requerimientos 
establecidos para el puesto. Son deficiencias que 
pueden corregirse mediante un proceso de aprendi-
zaj e. 

El propósito de la determinación de nece-
sidades de adiestramiento es conocer, con exacti-
tud, tanto las deficiencias actuales del personal 
como sus necesidades futuras. 

Básicamente, la determinación de necesida
des debe contestar las siguientes preguntas: 

¿Qui~n necesita adiestramiento? 

¿En qué necesita adiestramiento? 

Obtener buenas respuestas a estas pregun-
tas es una tarea importante y fundamental para el 
proceso de adiestramiento. 

Los resultados concretos que debe arrojar 
la determinaci6n de necesidades de adiestramiento 
son: 

- Número exacto de trabajadores que necesi 
tan adiestramiento. Conocer el número de trabaja= 
dores que requieren adiestramiento, permite contar 
con uno de los mejores criterios para decidir la -
forma de impartir la instrucción, esta puede ser: 
individual ( cuando se trata de un sólo trabajador) 
o ~n grtipo {cuando son varios trabajadores los que 
requieren adiestramiento). Además, es una base p~ 
ra estimar el costo posible del adiestramiento al 
considerar el tiempo y el personal necesarios para 
elaborar el programa y los materiales didácticos, 
el costo de la preparación de instructores, el a-
condicionamiento de locales e iP.stalaciones y el -
tiempo de los trabajadores que van a ser adiestra
dos. 
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- Características de los trabajadores que ne 
cesitan ser adiestrados. Conocer las característI 
cas de las personas que necesitan adiestramiento,
permitirá tomar decisiones respecto a; la amplitud 
del contenido del programa, la selecci6n de técni
cas de instrucci6n y de materiales didácticos, y -
la organizaci6n del curso. Sólo conociendo bien a 
los futuros alumnos se puede ajustar un programa -
a sus características. Las características que -
deben investigarse son, la edad, la escolaridad y 
la experiencia laboral. Conocer lo anterior ayuda 
a tomar decisiones sobre la amplitud del contenido 
del programa, d~ manera que él adiestramiento se -
enfoque sobre necesidades reales. 

- Oescripci6n precisa y completa de las acti 
vidades en que necesitan ser adiestrados. La lis
ta de actividades propias de un puesto, una tarea 
o un proceso, que sean desconocidas por los traba
jadores, o realizadas deficientemente es lo que -
constituye la descripci6n de actividades en que se 
requiere adiestramiento. La forma como se obtiene 
esta descripción de actividades varía, según el ca 
so de que se trate. Es importante obtener la des= 
cripci6n de actividades en que requieren adiestra
miento los trabajadores, ya que en base a ella, se 
determinarán los objetivos y el contenido del pro
grama. 

Estos datos contituyen los antecedentes -
indispensables para la elaboración de cualquier -
programa de adiestramiento y su importancia radica 
en que s6lo partiendo de ellos se puede planear, -
elaborar y aplicar con éxito un programa. 
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A continuaci6n expongo algunos puntos para 
la adecuada Elaboraci6n de Programas de Adiestra-
miento. 

Los fines específicos que una empresa de-
sea obtener de un programa de adiestramiento, va-
rían de acuerdo con las necesidades particulares -
de esa empresa, pero generalmente se reconoce que 
los programas de adiestramiento tienden a lograr -
mayores beneficios que la simple mejoría en la des 
treza de un puesto concreto y determinado. 

Debe tenerse en cuenta que un plan de adies 
tramiento necesita ser organizado en forma sistemá= 
tica, para que el costo de realización y la pérdi
da de tiempo sean mucho menores. 

Para formular un adecuado programa, la em
presa debe dar contestación a una serie de pregun
tas. Una de estas preguntas, quiza la más impor-
tante es: ¿a quién debe adiestrarse y en qué cla
se de trabajo?. Cuando se conteste esta pregunta, 
se puede conseguir y preparar el material y deci-
dir que método debe seguirse para obtener el mejor 
resultado. 

Los programas de adiestramiento deberan -
ser interesantes en relación con las necesidades y 
problemas del que aprende. Ya que un programa es 
un medio no un fin, es un medio que se emplea para 
modificar la conducta del alumno y para que este -
mismo constate su cambio de conducta a medida que 
el curso avanza. Para que un programa sea eficaz, 
debe cumplir con los objetivos que conducen a la -
persona a adquirir una nueva habilidad o nuevos co 
nocimientos. 

Los programas de adiestramiento tienen co
mo función capacitar a los trabajadores para que -

realizen en forma más eficiente sus actividades, 
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para que tenga dentro de su labor oportunidades de 
progreso y observe las normas de seguridad previen 
do accidentes personales. -

Con un programa adecuado se logra, aumen-
tar la productividad de la empresa, suprimiendo el 
desperdicio de tiempo y materiales. 

En la planeaci6n de un programa debe tomar 
se en cuenta que el adiestramiento puede ser pro-= 
porcionado en una forma individual o en forma co~
lecti va. Se debe hacer una descripci6n detallada 
de las actividades en las cuales se va adiestrar -
al trabajador para de esta manera seguir con una -
secuencia 16gica y completa nuestro programa. 

Se debe tomar en cuenta que el adiestra- -
miento, en cualquier empresa, se proporcionará a -
personas adultas y por eso los métodos a seguir -
tendrán que ser diferentes a los que se siguen pa
ra la educaci6n de jovenes y niños. 

La experiencia a demostrado que conside- -
rando la importancia de la capacidad, el. interés, -
la energía y el tiempo de estudio, los resultados 
que se obtengan de un programa serán satisf acto- -
rios. 

Otro factor importante es fomentar y desa
rrollar en los alumnos el deseo de aprender. De-
berá existir un incentivo, ya sea por recompensas 
subjetivas que reciban, o por el sentimiento de 
ser más útiles y de que pueden producir más. 

La elaboración de un programa debe iniciar 
se con la redacción de los objetivos, o sea, la -= 
determinación de lo que el alumno sabrá hacer cuan 
do termine su adiestramiento. Deben redactarse de 
acuerdo con la descripción de actividades. 
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Los objetivos se deben redactar de una ma
nera minuciosa y exacta, ya que de la correcta pr~ 
cisión de éstos dependerán: 

la amplitud del contenido, 

las técnicas de instrucci6n, 

los materiales didácticos, 

y el tipo de eval uaci6.n. 

Las funciones de un programa son las de co 
municar a los alumnos, a otros instructores o a -= 
cualquier persona, la intenci6n del programa; el -
estimular y enfocar la atención de los participan
tes haciéndoles comprender lo que se espera de e-
llos; y precisar a los participantes el dominio --
que deben alcanzar en sus actividades. 

En la redacción de los objetivos se inclu~ 
yen cuatro elementos básicos que son: la presenta
ción, formas de conducta, condiciones de operaci6n 
y el nivel de eficiencia. 

La presentación tiene por objeto hacer que 
los alumnos sientan de manera personal, directa y 
cordial, lo que lograrán hacer como resultado de 
su adiestramiento. El valor motivacional de la 
presentación, es decir, el estímulo al interés, -
reside en el hecho de hacer sentir como propias -
las metas del adiestramiento. En la medida en que 
los alumnos se identifiquen con los objetivos y -
los comprendan, su impulso por alcanzarlos será -
mayor. Una presentación adecuada es de gran ayuda 
para comunicar a los alumnos lo que se desea de -
ellos. 

Después de la presentación se redactan las 
formas de conducta. Son la descripción de lo que 
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se espera harán los alumnos corno demostración de -
que han alcanzdo los objetivos. Las formas de con 
ducta son cualquier actividad visible y verifica-= 
ble manifestada por los alumnos. 

Lo más importante de los objetivos, reside 
en que se elijan formas de conducta que no se pre
senten a más de una interpretación, esto es, que -
no tengan significados diversos, vagos, o ambiguos. 

La redacción de los objetivos generales de 
un programa deberán basarse en las actividades que 
se desea que realice el trabajador; por lo tanto,
no existe ningún problema para elegir las f orrnas -
de conducta; ya que se refieren a las actividades 
presentadas en tiempo futuro. 

Si las formas de conducta no son activida
des observables y de fácil comprobación, no son -
adecuadas. Las condiciones de operación son las -
situaciones en las cuales se deben manifestar las 
formas de conducta. Las condiciones de operación 
precisan los objetivos que se persiguen. 

Las condiciones de operación son sumamente 
importantes, ya que precisan las formas de conduc
ta. Las situaciones en que el trabajador realiza 
o realizará sus actividades, son las bases de las 
condiciones de operación. Las condiciones de opera 
ción pueden ser generales, esto es, para todas las 
formas de conducta, en cuyo caso se recomienda re
dactarlas en la presentación, o bien pueden ser -
específicas para cada forma de conducta, en cuyo -
caso se recomienda incluirlas junto con estas. 
Las condiciones de operación pueden presentarse -
antes o después de las formas de conducta, o en la 
presentación de los objetivos, según sea necesario. 

La cantidad, calidad o precisión con que 
se exige que se manifiesten las formas de conducta,. 
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constituyen el nivel de eficiencia. 

El nivel de eficiencia se fija: 

- Indicando la rapidez. 

- Indicando el mínimo de respuestas correc
tas. 

- Indicando el número o tipo de errores que 
se pueden aceptar. 

- Indicando la exactitud o las caracterís
ticas de una ejecuci6n correcta. 

Para los alumnos, es de gran importancia -
conocer con exactitud lo que se espera de ellos. 
El nivel de eficiencia lo permite y es, además, 
una guía para que valoren sus actividades. 

El siguiente paso consiste en analizar de
talladamente los objetivos, para deterrntnar el con 
tenido del programa. 

Para precisar el contenido del programa de 
adiestramiento hay que analizar cuidadosamente los 
objetivos. Este análisis tiene la finalidad de ob 
tener los conocimientos y habilidades necesarios -
para alcanzar esos objetivos. 

Así se evita uno de los problemas más gra
ves en la elaboración de programas, que consiste -
en incluir contenidos innecesarios y el de excluir 
algunos indispensables. 

Aún cuando los objetivos se hayan precisa
do adecuadamente, la elecci6n y especificaci6n del 
contenido puede deformar el programa completo, si 
no se emplea un procedimiento adecuado, corno: 
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- Listar las formas de conducta de los obje
tivos generales ya redactados. 

- Desglosar las formas de conducta de los -
objetivos especificas, hasta que se obtengan cono
cimientos y habilidades concretas. 

Formar cuadros sinópticos con los conoci-
mientos y habilidades obtenidas. 

Los objetivos generales expresan, de mane
ra global, lo que el alumno sabrá hacer al térmi
no del adiestramiento. 

Al desglosar los objetivos generales se -
determinan los objetivos específicos, es decir, se 
precisan las actividades detalladas que es necesa
rio dominar para alcanzar los objetivos generales. 
No es necesario que los objetivos específicos, uti 
lizados para determinar contenido, incluyan la pre 
sentación y los niveles de eficiencia. Son sufi-~ 
cientes las formas de conducta con sus condiciones 
de operación. 

En programas con objetivos generales poco 
amplios puede. ser suficiente un primer análisis, -
pero para programas con 'objetivos más amplios será 
necesario un análisis más fino. El análisis se -
puede llevar a diferentes niveles, según lo requi~ 
ra el programa. 

Al precisar los contenidos debe respetarse 
la secuencia y la jerarquizaci6n del desarrollo de 
la tarea. 

Los objetivos generales se redactan de una 
manera global: expresan de modo general lo que el 
alumno sabrá hacer al término del adiestramiento.
Los objetivos generales incluyen condiciones de 
operación y niveles de eficiencia globales. Se --
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debe poner especial interés en la selección de tér 
minos que expresen adecuadamente las formas de con 
ducta. 

Los objetivos específicos expresan 
detalladamente, lo que el alumno sabrá hacer al 
terminar cada fase importante del programa para 
alcanzar los objetivos generales. El contenido, -
obtenido a través de los objetivos específicos, 
esta determinado por el número y la complejidad de 
los objetivos generales. 

En seguida es necesario estructurar -
el contenido para organizarlo y decidir el orden -
en que se va a presentar: se listan en orden las -
actividades, cada una se analiza en los elementos 
que la componen y se organiza el contenido. 

Uno de los problemas a que se enf ren
ta el elaborador de programas es la estructuración 
del contenido. 

El contenido, puede entenderse como -
aquéllo que se va a enseñar para lograr los objeti 
vos. El contenido consiste en un conjunto de co-= 
nacimientos que el alumno debe conocer, dominar y 
aplicar. 

Para facilitar las actividades del -
instructor durante la instrucción y para estable-
cer el orden en que los elementos del contenido -
serán enseñados, se hace indispensable la estruc-
turación del contenido. 

En esta etapa el contenido se organi
za de manera que resulte fácil entender las rela-
ciones entre sus elementos, con ello, cada uno de 
éstos adquiere un significado en relación con el -
contenido total. 
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No existe un criterio Gnico para estructu
rar un contenido; por consiguiente, el problema -
principal es elegir el críterio más eficiente para 
cada caso. 

Los siguientes críterios pueden ser aplica 
dos a cualquier programa: 

- De acuerdo con la naturaleza de la tarea. 
En este procedimiento los contenidos se agrupan en 
forma natural siguiendo el esquema y ordenamiento 
de las tareas. En la mayoría de las ocasiones la 
secuencia de los objetivos especificas, obtenida -
en el análisis resulta válida para ordenar el con
tenido y estructurarlo adecuadamente. El tipo de 
actividades que se realizan en un determinado tra
oaj 0 propox:·ciona frecuentemente I la estructuración 
del contenido. 

- De acuerdo con la secuencia lógica. Este 
procedimiento es Gtil para estructurar aquellos -
contenidos teóricos y tecnol6gicos, que pueden ser 
manejados de diferentes maneras; la base de la es
tructuración será el orden o secuencia que f acili
te al proceso de la instrucción. Los contenidos -
cuya secuencia no depende el desarrollo de una ta
rea, requieren de una estructuración lógica que -
facilite tanto al instructor como al alumno, la -
organización de los elementos de manera que cada -
uno tenga significado en funci6n de la estructura 
total; lo que facilita la instrucción. En estos -
casos es conven:tente: asegurar que los elementos -
que son antecedentes generales para todo el p.r·og·ra 
ma, aparescan en primer lugar; que cada elemento= 
pueda ser aprendido sin necesidad de conocer con-
tenidos que aparescan más adelante en el programa; 
que cada elemento esté ubicado de manera que se -
comprenda claramente su relación con los demás; -
por último que no aparescan elementos aislados o -
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. 
desconectados del resto del contenido. 

Determinar las unidades de instrucción de 
un programa, es el último paso para estructurar -
el contenido. 

Después de ordenar los elementos, surge la 
necesidad de integrarlos en grupos afines que cons 
tituyan una totalidad y tengan un significado por
sí mismos. · 

Ese conjunto de elementos interrelaciona-
dos, con significado propio, y que constituyen una 
totalidad, se llaman unidad de instrucción. 

En programas amplios las unidades suelen -
agruparse formando módulos. El módulo es el con-
junto de unidades estructuradas que pueden funcio
nar en forma independiente de las demás dentro de 
un programa. 

Los programas pueden estar constituidos -
por varios módulos o por una sola unidad, de acuer 
do con su complejidad y extensión. 

La presentación del contenido a través de 
unidades de instrucción tiene las siguientes venta 
jas: 

- Organiza los elementos del contenido en -
función de una tarea específica, dandoles un sign~ 
ficado más preciso para los participantes. 

- Las unidades facilitan que los participan
tes integren los elementos que aprenden. 

- Facilita la planeación de las actividades 
de instrucción. 

La estrecha interrelación o la relativa --
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independencia de los elementos, las semejanzas y -
diferencias de los mismos, son los mejores indica
dores para determinar el número y la amplitud de -
las unidades. 

Cada unidad debe comprender varios elemen
tos tan relacionados entre sí que lleguen a formar 
una totalidad de relativa independencia. La exten 
si6n de los elementos del contenido de cada unidad 
debe ser adecuada, ni demasiado amplia ní demasia
do breve. La secuencia de las unidades debe cu--
rresponder a la dificultad o complejidad progresi
va de la materia o tarea por aprender, o su rela-
ci6n lógica. La duración no debe determinar el -
contenido de las unidades de instrucción; estas -
pueden abarcar una o más sesiones. En la organi-
zación de los cursos es muy importante la distri-
bución del tiempo (horarios y calendarios ) . 

De acuerdo con lo que se va a enseñar, y -
el número de participantes, se seleccionan las téc 
nicas y materiales didácticos. 

Los materiales didácticos se seleccionan -
cuando se eligen las técnicas; como en una exposi
ci6n verbal necesita auxiliarse de materiales por 
ejemplo; de pizarrón, diapositivas, transparencias, 
etc. Para conocer el funcionamiento de una máqui
na o aparato, la técnica más adecuada es la demos
trativa y los mejores materiales son los equipos -
reales. 

La preparación de la instrucción constitu
ye una importante etapa en la elaboración de un -
programa. Consiste en precisar las actividades -
que se van a realizar para que los alumnos apren-
dan: cómo se va a dar la informaci6n, que ejem- -
ples y ejercicios se van a usar, etc. Esta prepa
ración incluye la elaboraci6n de los materiales --
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didácticos. 

El proceso de aprendizaje y los objetivos 
del mismo constituyen un factor determinante en el 

·éxito o fracaso de un programa de adiestramiento, 
ya que el aprendizaje es la finalidad principal -
del mismo. 
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En cualquier empresa que se cuente con pro 
gramas de adiestramiento, los técnicos o las perso 
nas encargadas de elaborarlos y llevarlos a cabo,
es necesario que consideren la trascendencia implí 
cita frecuentemente no reconocida, del Proceso de
Aprendizaje. 

Muchos programas de adiestramiento se rea
lizan tomando en cuenta únicamente las necesidades 
de adiestramiento sin determinar previamente las -
necesidades de aprendizaje involucradas, resultan
do la mayor parte de las veces métodos tentativos 
de ensayo y error. 

Por muchos años, la educación ha ignorado 
los cambios tecnoiógicos; se ha persistido en pre
parar a los individuos para un mundo visto desde -
el ángulo de lo que se ha heredado. 

Se ha aceptado que la meta de la educación 
es el aprendizaje de una información particular -
transmitida por los educadores, pocas veces se ha 
reparado en si esta información es acorde con las 
necesidades del individuo o de la sociedad. 

Los cambios tecnológicos en los últimos a
ños han hecho que la relación entre la educación -
y la economía de un país sea no solo más estrecha 
que en las decadas anteriores, sino también más -
visiblemente relacionada con el indice de creci- -
miento económico. 

A medida que en las empresas se experimen
tan cambios rápidos en sus estructuras ocupaciona
les, y que el cambio tecnológico y la automatiza-
ción elevan el nivel de destreza de los empleos, -
la educación debe experimentar también una expan-
si6n dinámica. 

El aprendizaje pasado es responsable de --
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cualquier acto en el comportamiento presente de -
una persona. El aprendizaje es un proceso conti-
nuo, se inicia al nacer y continúa hasta la muerte,·. 

·afectando prácticamente todos los aspectos de la vi 
da humana. 

El aprendizaje es un proceso que está pre
sente en todos los aspectos de la vida del hombre, 
es algo que sucede dentro del sujeto. 

El aprendizaje puede ser resultado del a-
diestramiento o puede ser producto de un conjunto 
de circunstancias. Al hablar de aprendizaje, se -
tiene que hablar de conducta que es la respuesta -
del individuo a su ambiente. 

El estudio científico del aprendizaje co-
menzó en 1885 con el trabajo de Ebbenghous sobre -
el aprendizaje y la memoria. 

En la actualidad existe un creciente inte
rés en la aplicaci6n práctica de los hallazgos - -
teóricos de los estudiosos del aprendizaje, aún -
cuando esta tarea no constit~ya algo fácil de lograr. 

Con lo anterior podemos decir que el apren 
dizaje es un cambio en el comportamiento (conducta) 
del individuo a través de un proceso dinámico por 
el cual una actividad comienza o sufre una trans-
formaci6n como resultado de la práctica o la expe
riencia. 

El aprendizaje es un proceso activo porque 
pretende lograr un conocimiento por medio de la -
participaci6n del individuo. 

El aprendizaje no puede observarse direc-
tamente. Solo podemos observar y estudiar la con
ducta antes y después de que éste tenga lugar bajo 
ciertas condiciones de control. 
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Es importante señalar que para que la p:các 
tica constituya un factor que propicie el aprendí= 
zaje es necesario que vaya acompañada de reforza-
miento que tienda a aumentar la posibilidad de que 
se presente la respuesta. 

Condiciones o conceptos básicos en el aná
lisis del comportamiento y el proceso de aprendi-
zaj e: 

1) Motivación.- Una de las condiciones 
más importantes para que el aprendizaje se produz
ca, es que el sujeto tenga motivos para responder 
a los estímulos dados. ·Los seres humanos, gracias 
a su haoilidad verbal, la conciencia de su situa-
ción personal y muchos otros factores, pueden ser 
motivados a aprender. Por lo que la motivación -
es una condición provocada por el organismoº Los 
psic9logos las dividen en: primarias las cuales no 
se aprenden como el hambrP, y las secundarias que 
son aprendidas como la ansiedad. 

2) Estímulo.- Es un concepto sin el cual -
no se daria el aprendizaje. Es la ocasión para -
una respuesta como el sonido del despertador es un 
estímulo para levantarse. Los estímulos importan
tes en la situación de la empresa pueden ser el -
tono de voz del jefe, frecuencia e intensidad de -
los sonidosr etc. 

3) Respuesta~ El comportamiento resultante 
de un estímulo es lo que se llama respuesta. Las 
respuestas pueden ser obvias y fáciles de observar 
o bien difíciles de percibir. Las respuestas de -
las personas en la situación de adiestramiento pue 
den ser orales, escritas, manuales o manipulativas. 

4) Refuerzo.- Aunque la persona esté - --
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bien motivada, los estímulos bien presentados y -
existan las respuestas correctas, hay otras condi
ciones que se deben cumplir para que el aprendiza
je sea seguro. Una de esas condiciones es que se 
confirme la exactitud de la respuesta. El esfuer
zo es cualquier suceso que sirve para aumentar o -
mantener la fuerza de una respuesta. Opera inde-
pendientemente de que la persona que se esta adies 
trando esté o no conciente de lo que está sucedieñ 
do. El aprendizaje adquirido sin que el alumno -= 
se de cuenta típicamente es más duradero y más di
fícil de olvidar y de modificar, como el aprendi-
zaje de las actitudes. 

Los psic6logos distinguen dos clases de -
refuerzo los primarios que son recompensantes por 
si mismos como la comida para una persona hambrien 
ta y los refuerzos secundarios, que son recompen-= 
santes debido a su relaci6n previa con los refuer
zos primarios como el dinero, las caricias, etc. 

Los cambios de conducta que aplica el a--
prendizaj e pueden ser los más sencillos en organis 

·mos simples, hasta llegar a las modificaciones más 
complejas en la ejecuci6n de las actividades huma
nas sin embargo se reconocen varios procedimientos 
de aprendizaje que se han utilizado para diferen-
ciar grupos de investigaci6n. Así tenemos que al
gunos autores que nos hablan de: 

a) Aprendizaje Motor.- Es el que esta re
lacionado con la adquisici6n o transf ormaci6n de -
habilidades motrices, tal como se espera que suce
da cuando se capacita o se adiestra a trabajadores 
en el manejo de una nueva maquina. 

b) Aprendizaje Verbal.- Es el que se pro
duce cuando se adquieren nuevos conocimientos que 
van a manifestarse en cambios de conducta verbal -
de las personas. 
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c) La Soluci6n de Problemas.- Se encuentra 
en cualquier parte del aprendizaje, ya sea, la ad--
quisición de habilidades o conocimientos. 

El lenguaje amplia el campo de acción del -
comportamiento; puesto que las palabras se refie--
ren a objetos o estímulos y los sustituyen, el len 
guaje hace posible que se reaccione a un estímulo-
que no se encuentra presente físicamente y que de -
hecho, puede no existir en ese momento. En cierto 
sentido, podemos a través de las palabras transpor
tar ambientes y dar formas a circunstancias hipoté
ticas a las cuales las personas pueden responder -
en una forma completa y razonable. 

La guía que se da al alumno puede aumentar 
o disminuir la rapidez y la cantidad del aprendi--
zaj e, dependiendo de el punto en el cuál se intro-
duce la guía en el curso de aprendizaje y que tanto 
se guía al alumno. La cantidad de guía adecuada -
dependerá de la naturaleza de la tarea o de la ha-
bilidad que debe aprenderse. La guía apropiada ayu 
da a eliminar errores antes de que se vuelvan dema= 
siado grandes • 

' 

El recordatorio y los resúmenes de comproba 
ción proporcionan al alumno un conocimiento progre= 
sivo de los resultados, promoviendo así la elimina
cion oportuna de las res~uestas equivocadas. Permi 
te al alumno distribuir su tiempo, y sus energías = 
más adecuadamente. Después de conocer lo que sabe 
y lo que no sabe, puede enfocar sus refuerzos en 
los últimos aspectos: obliga al sujeto a definir y 
seleccionar por si mismo lo que desea recordar y en 
esta forma promueve su comprensi6n del material has 
ta el grado en que aumenta la tendencia a agrupar = 
elementos comunes y relaciones. Demanda una parti
cipación más activa del alumno y J?- ayuda a soste-
ner tanto su atención como su motivación. 
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Las dimensiones del aprendizaje constitu-
yen un recurso para la evaluación del .aprendizaje 
que se supone ha ocurrido; a través de ellas se es 
tablecen los cambios que se quieren lograr, o sea
que, se determinan las necesidades de aprendizaje 
y los objetivos del aprendizaje. · 

Las necesidades de aprendizaje deben ser -
establecidas a través de un diagnóstico de las si
tuaciones prevalecientes en las áreas de comporta
miento que nos muestren las habilidades, conoci- -
mientes y actitudes de los individuos. 

La forma más frecuente de evaluar el apren 
dizaje es la de evaluar las conductas antes y des= 
pués bajo ciertas condiciones de control. 

Los objetivos en la educaci6n han sido uti 
lizados, desde hace ya algún tiempo. Se han expre 
sado en varias formas bajo diferentes denominacio= 
nes como: finalidades, fines, prop6sitos, inten--
ciones, etc., y siempre expresando doctrinas filo
sóficas, tendencias políticas, ideales de conducta 
y todo aquello que sería deseable para el indivi-
duo perteneciente a una época y a una sociedad de
terminadas.• 

Los objetivos tal y como ahora se conciben, 
empiezan por utilizarse en la tecnología, la admi
nistración, la industria y la mercadotecnia. 

Los objetivos, por desconocimiento de su -
elaboración y propósito, se han utilizado como me
dio de expresión filos6f ica o política para diri--

~ gir acciones que redunden en beneficio de los in-
dividuos, pero que, por la misma razón, se han ex
presado en términos tan ambiguos y generales que -
lo único que provocan es confusi6n, en el peor de 
los casos y, con un poco más de suerte, dan lugar 
a diferentes interpretaciones, de tal manera que -
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cada quien trata de cumplirlos como mejor le pare
ce, sin una directiva uniforme y con resultados, -
si los hay, muy distantes a lo que se había pro-
puesto en un principio. 

Los objetivos, independientemente de quien 
los redacta, deben abarcar a toda la poblaci6n 
involucrada en su cumplimiento·,º logro. 

En el enunciado de un objetivo, están - -
transcritas e implícitas una s~rie de actividades 
que, aunque no expresaqas implican la participa- -
ción interrelacionada de autoridades, personal de 
enseñanza, personal administrativo, estudiantes y 
representantes de la comunidad. 

Los objetivo~ en manos del que aprende son 
casi tan valiosos como para el instructor mismo. -
Los estudiantes están concientes de su papel en el 
acto educativo. Por medio de los objetivos cada -
individuo contara con los elementos necesarios que 
hagan de su aprendizaje una actividad más partici
pativa, congruente y exitosa, pues saben de antema 
mo qué van a hacer, como lo van a hacer y, sobre = 
todo, para lo que les va a servir en el futuro. 

Un problema educativo es algo que está mo
lestando e impidiendo el progreso. Las acciones -
educativas que se realicen para atacar ese proble
ma deberán también ser definidas de antemano para 
asegurar que el problema será atacado. Los obje-
tivos de aprendizaje van a ser el instrumento que 
en manos de todos aquéllos que intervienen en la -
educaci6n, los lleven con paso seguro hacia las -
mejores estrategias, alcances y resultados espera
dos. 

Un objetivo es la descripci6n de conducta 
determinada que el individuo deberá demostrar una 
vez terminada su instrucci6n. Al establecer un --
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objetivo será necesario especificar las destrezas, 
actitudes y conocimientos en términos observables 
y medibles que h~brá de adquirir un sujeto durante 
el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Los objetivos deben surgir de la misma 
institución y de sus necesidades particulares. Hay 
diferencias de institución a instituci6n y aún den 
tro de la misma institución, que tienen una impor~ 
tancia crucial en el diseño de un curso. Si que-
remos que nuestro curso produsca los cambios desea 
bles en el alumno y en la institución, será muy = 
importante que surjan los objetivos de las necesi
dades propias del. alumno y por consecuencia de la 
empresa. 

Elaborar los objetivos de aprendizaje es -
una actividad que requiere del concurso, colabora
ción y participación de especialistas, instructores, 
planificadores y de los mismos alumnos. Los obje
tivos además de ser explícitos para todo aquél que 
los lea, tienen como intención comunicar claramente 
al estudiante la conducta que se espera de el al -
terminar su instrucción. Por tanto podemos decir 
que el objetivo de aprendizaje va dirigido a todos 
los que vayan a hacer uso de él. 

De acuerdo con Mager (11) un objetivo de -
aprendizaje consta de un conjunto de palabras y -
símbolos. 

Un objetivo de aprendizaje debe describir 
el resultado o producto deseado, es decir, preci-
sar "que debe hacer el alumno para demostrar que -
adquirió el conocimiento o habilidad por desarro-
llar durante el aprendizaje". 

(11) Mager 
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Mager indica que haY cinco actividades en 
relación al establecimiento de objetivos: 

1) La derivación.- Es el proceso de encon
trar y seleccionar los objetivos que se consideren 
apropiados para el sistema de instrucción. Hay -
muchas fuentes de donde los objetivos podrían de-
rivarse incluyendo al instructor, al estudiante, a 
la comunidad, las opciones ocupacionales, etc. 

2) La especificación.- Se refiere a la téc 
nica empleada para definir o describir un prop6si= 
to en forma significativa y útil. 

3) La selección de objetivos.- Consiste en 
estudiar cuidadosamente las alternativas más clara
mente establecidas en cuanto a la factivilidad de -
ejecución de cada uno de los objetivos. 

4) La realización.- Se refiere a la ejecu
ción de la conducta demandada por el objetivo para 
probar su eficacia. 

5) La medición.- Se relaciona con el grado 
de eficacia lograda en la ejecución de la conducta. 

En base a lo anterior la persona (instruc-
tor) que imparta un curso de adiestramiento debe -
contar con una adecuada preparación. 
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En esta parte presento los puntos en que -
el instructor debe prepararse al impartir un pro-
grama de adiestramiento. 

Es un hecho perfectamente identificado, el 
gran valor que tienen la capacitación y el adies-
tramiento del personal en la empresa moderna. 

Cualquier persona puede asumir la funci6n 
de instructor en un momento dado, aunque existen -
muchas personas con grandes conocimientos de algu
na rama o actividad y que por mucho que quieran -
transmitir esos conocimientos solo logran desespe
rarse y abandonar la tarea. 

En la época actual de grandes avances tec
nológicos, existen técnicas para desarrollar en -
cualquier persona, las pocas o muchas facultades -
que tenga para realizar con éxito cualquier activi 
dad, tan solo debe tener buena voluntad, contar -~ 
con la técnica adecuada y aplicarla en la práctica. 
La correcta y uniforme aplicación de la técnica 
con deseos de transmitir sus conocimientos, hace a 
un verdadero instructor. 

El campo de acción de los buenos instruc-
tores, es un campo virgen y relativamente inexplo
rado en México, que presenta excelentes perspecti
vas a todo aquel que se dedique en una forma com-
p le ta y decidida a esta importante actividad. 

Como todas las especialidades, la del 
adiestramiento comprende una serie de conocimentos, 
normas, procedimientos que en conjunto se les co-
noce como técnicas cuyo cumplimiento ordenado y o
portuno llevan al objetivo que se pretende. 

Para ser un buen instructor se necesita em 
pesar con conocimientos clave y que llamaremos 
"Técnicas de Enseñanza". 

• 
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Estos conocimientos constituyen lo que debe tener 
un buen instructor y que cuanto·más sólido y firme 
sea, mejor será la base para el desarrollo de los 
programas de adiestramiento que tan necesarios son 
en las empresas. 

Todo instructor debe contar con un método 
de enseñanza para en base a esté dar su instrucción, 
tomando en cuenta que esté método de enseñanza de-
be constar de: 

1) Preparación.- La preparación del adies-
trador y la preparación de la persona por adiestrar. 
Desde luego, el adiestrador debe tener una idea pre 
cisa de lo que va a decir y mostrar al alumno, en ~ 
qué orden, cuánto a la vez y qué puntos subrayar. -
Esto requiere una labor detallada de los pasos y -
puntos clave que deben vigilarse. El instructor de 
be tener una idea del trabajo en el sentido de los
pasos aislados de la tarea que está enseñando y del 
orden en que se lleva a cabo. Esto le facilitará -
el debido planeamiento de sus instrucciones. El -
otro principio importante para el instructor, es -
seleccionar aquellos elementos de una labor que se 
sabe son causa de errores, accidentes o equivocacio 
nes. Al alumno hay que. despertarle su interés y -= 
curiosidad. 

2) Presentación.- Una vez que la persona en 
adiestramiento y el instructor están completamente 
preparados empieza la verdadera tarea de adiestra-
miento, se conduce paso por paso, cada paso se ex-
plica y muestra o demuestra. No sólo se pregunta -
al alumno si comprende los pasos sino qué es ló<que 
ha comprendido, cómo cree que debería hacerse, etc. 
El instructor no puede ni debe entrar al siguiente 
paso hasta que esté completamente seguro de que el 
alumno conoce el primer paso de la operación, pro-
cediendo igual con los demás pasos. Otro buen hábi 
to que tiene que adquirir el adiestrador es ei de· = 
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animar al alumno a que haga preguntas, una buena -
forma de lograrlo es pedirle desde un principio que 
cuando no comprenda perfectamente una demostración 
o explicación pida al instructor que se detenga y -
la ~epita. Esto requiere una observación cuidadosa 
de las reacciones del alumno. Con un poco de prácti 
ca y de cuidado no es muy dificil descubrir la va-= 
cilaci6n o la duda en su comportamiento o su expre
sión facialr Es decir, la clave está en la sensi-
bilidad a la reacci6n del alumno. Hay un límite pa 
ra lo que una persona puede asimilar y recordar de
una sola vez. Sin duda, es mejor enseñar tres pa-
sos completamente, que tratar de meter doce pasos -
en una mente aturdida y sobrecargada. 

3) Aplicación o Prueba.- Esto puede presen~ 
tarse después de que todos los pasos han sido rnos-
trados y explicados o después de que s6lo se hayan 
cubierto algunos pasos. No puede darse una regla -
definitiva a este respecto porque las operaciones -
pueden constar de tres, diez o más pasos. Pero si 
el instructor ha despertado en forma adecuada el in 
terés del alumno, éste estará comprensiblemente an= 
sioso .de probar su propia mano en el trabajo o en ~ 
parte del trabajo. Si no se le permite hacerlo re
lativamente pronto, aun la persona en adiestramien
to más interesada perderá el interés. Cuando se -
trate claramente de una prueba, el alumno no resen
tirá que el instructor lo observe de cerca. Cuando 
el instructor se de cuenta de que el alumno está -
por cometer un error, debe detenerlo antes de que -
lo corneta, esto se hace con el fin de evitar la con 
fusi6n, la turbaci6n y posibles malos habites en eI 
futuro. Prácticamente, el único motivo válido para 
tales interrupciones es el de evitar los errores -
que se prevén. A su vez toda respuesta correcta -
debe reconocerse con una palabra de estímulo o de -
elogio, lo cuál fortalecerá la confianza de la per
sona en adiestramiento y al mismo tiempo la animará 
a ser totalmente espontánea en sus observaciones --
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animar al alumno a que haga preguntas, una buena 
forma de lograrlo es pedirle desde un principio que 
cuando no comprenda perfectamente una demostración 
o explicación pida al instructor que se detenga y -
la ~epita. Esto requiere una observaci6n cuidadosa 
de las reacciones del alumno. Con un poco de prácti 
ca y de cuidado no es muy dif icíl descubrir la va-~ 
cilación o la duda en su comportamiento o su expre
sión facial, Es decir, la clave está en la sensi-
bilidad a la reacción del alumno. Hay un límite pa 
ra lo que una persona puede asimilar y recordar de
una sola vez. Sin duda, es mejor enseñar tres pa-
sos completamente, que tratar de meter doce pasos -
en una mente aturdida y sobrecargada. 

3) Aplicación o Prueba.- Esto puede presen
tarse después de que todos los pasos han sido mos-
trados y explicados o después de que sólo se hayan 
cubierto algunos pasos. No puede darse una regla -
definitiva a este respecto porque las operaciones -
pueden constar de tres, diez o más pasos. Pero si 
el instructor ha despertado en forma adecuada el in 
terés del alumno, éste estará comprensiblemente an= 
sioso _de probar su propia mano en el trabajo o en -
parte del trabajo. Si no se le permite hacerlo re
lativamente pronto, aun la persona en adiestramien
to más interesada perderá el interés. Cuando se -
trate claramente de una prueba, el alumno no resen
tirá que el instructor lo observe de cerca. Cuando 
el instructor se de cuenta de que el alumno está -
por cometer un error, debe detenerlo antes de que -
lo cometa, esto se hace con el fin de evitar la con 
fusión, la turbación y posibles malos habites en eI 
futuro. Prácticamente, el único motivo válido para 
tales interrupciones es el de evitar los errores -
que se prevén. A su vez toda respuesta correcta -
debe reconocerse con una palabra de estímulo o de -
elogio, lo cuál fortalecerá la confianza de la per
sona en adiestramiento y al mismo tiempo la animará 
a ser totalmente espontánea en sus observaciones --

.. ~ 
• 



56 

o preguntas referentes al trabajo. 

4) Insistencia.- Una vez que se han termi
nado con buen éxito todas las pruebas, debe recor
darse nuevamente al alumno que el detenerse y com
probar cuando tenga dudas o dificultades, es la -
única forma de seguir aprendiendo. 

De hecho el principal fundamento para ser 
un buen instructor, está en el mayor dominio posi
ble del tema que se va a desarrollar de acuerdo -
con la amplitud del curso que se desea impartir y 
sin el cual los conocimientos impartidos serán de
biles. 

La falta del dominio del tema descontrola 
al instructor y lo coloca en desventaja frente a -
algún alumno aventajado que pueda lanzarle pregun
tas, sinceras o capciosas, pero que en cualquier -
forma ponga en evidencia ante todos los asistentes 
su falta de preparación en lo que respecta al asun 
to que se trata. -

Nunca habrá por supuesto un instructor que 
sepa todo sobre el tema que se habla, debido a que 
continuamente hay inovaciones que por diversas ra
zones pudieron haber llegado al conocimiento de u
no de los asistentes antes que al instructor, pero 
estos casos serán siempre raras excepciones, ya 
que el instructor contara con la mayor cantidad de 
conocimientos posibles del tema. 

El instructor, una vez domine el tema, ne
cesitar§ ordenarlo en una secuencia 16gica y cohe
rente, en forma de establecer principios o bases -
sobre las que descansen los conocimientos posterio 
res para que sean fácilmente comprendidos y asimi=
lados. 

El tema debe ser ordenado por capítulos, -



57 

subcapítulos, puntos básicos y puntos importantes 
y deben estar ordenados en una secuencia natural -
y lógica de tal forma que durante el desarrollo de 
cada capítulo o punto que se toque tenga un ante-
cedente que sirva como base o referencia a los co
nocimientos que se impartan posteriormente, Es -
importante que al ordenar los capítulos y puntos -
que se van a desarrollar, se tenga muy en cuenta -
la conveniencia de que estos vayan de lo más sen-
cillo a lo más complicado, de lo más fácil a lo -
más difícil, de lo general a lo particular, con -
objeto de hacer más fácil su comprenci6n y ahorrar 
esfuerzos innecesarios a los alumnos. 

En el momento de ordenar el terna, es con-
veniente agruparlo de acuerdo con el número de se
siones en que se van a distribuir, procurando que, 
al mismo tiempo que quedan convenientemente agrupa 
dos, se encuentren bien distribuidas dentro del -= 
número de sesiones que se tienen planeadas, procu
rando que cubran el tiempo completamente. En este 
punto es necesario considerar la parte teórica y -
la parte práctica; si se va a dar en aula, en el -
taller o en otro lugar. Es igualmente importante -
tomar en cuenta los riesgos de accidentes durante 
las prácticas. 

Con el tema ya ordenado toca ahora consi-
derar las ayudas que necesita el instructor para -
ilustrar lo mejor posible el desarrollo del curso 

Para favorecer el aprovechamiento en mayor 
escala de los conocimientos que se van a impartir, 
es muy conveniente auxiliarse con el mayor número 
de ayudas visuales, presentaciones, audiovisuales, 
prácticas, etc. todo lo cual debe estar preparado 
y listo antes de iniciarse el curso. 

Muchas de estas ayudas es posible obtener-
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las en las casas comerciales; sin embargo hay mu-
chas otras que no las hay en el mercado o que su -
costo no se justifica, por lo tanto, el instructor 
debe prepararlas personalmente o ver que se hagan 
bajo su direcci6n todas las ayudas necesarias para 
impartir el curso. 

Además de contar con el mayor número de a
yudas, es conveniente que sepa aprovecharlas al -
máximo para lo cual va a requerir bastante prácti
ca e iniciativa. 

En la presentaci6n de un curso, el uso de 
ayudas visuales y audiovisuales es de una .importan 
cia primordial para el mejor y más fácil aprovecha 
miento del alumno, además de que sirve de guía al
instructor para seguir la secuencia previamente -
planeada y así su exposición será más clara y fá-
cil. 

De acuerdo con la experiencia de todos los 
que se dedican a la enseñanza, el uso atinado de -
ayudas en los cursos tiene grandes ventajas, por -
lo tanto el instructor deberá incluir el mayor nú
mero de ayudas audiovisuales en la presentación de 
sus clases. 

Para apreciar la importancia de los auxi-
liares visuales y audiovisuales en el adiestramien 
to, a continuación se presenta una tabla que mues= 
tra los cinco sentidos y el valor relativo de cada 
uno cuando se aplica el proceso de aprendizaje. 



Vista 

O ido 

Olfato 
----------3 . . . 

----------·- ·,..~ __ .:.,::_ ___ _ 

----------- ' 

Gusto 

Tacto 

75% 

13% 

12% 
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El éxito del adiestramiento se logra con -
mayor facilidad y es más completo si se hace todo 
lo posible para poner en juego la mayor cantidad -
de sentidos durante cada proceso de aprendizaje -
y /o adiestramiento. 

Por este motivo se necesitan los auxilia-
res de adiestramiento visibl~s y tangibles. Se da 
enseguida una lista de algunos de ellos que estárt 
al alcance de la mayoría de los instructores con -
muy bajo costo para la emp.resa: pizarrones, gráfi
cas, tablas, ilustraciones,mapas, bocetos,transpa
rencias, películas, carteles, herramientas, equipo, 
etc. 

Otra de las necesidades importantes del -
instructor al impartir el curso, es contar con un 
texto o con otro material de estudio con objeto de 
que el alumno pueda acudir a él como un medio de -
consulta a cualquier duda que pueda tener o simple 
mente para refrendar los conocimientos adquiridos
en clase por medio del instructor. En esta forma 
se ayuda al alumno a asimilar mayores conocimientos, 
al mismo tiempo que el instructor tiene que hacer 
menos esfuerzo para ser comprendido. 

Por otra parte el alumno puede prepararse 
mejor para su evaluación final y habrá un mejor 
aprovechamiento del tiempo y del esfuerzo tanto -
del estudiante como del instructor. Posteriormen
te 



60 

te el alumno puede contar con ese material para -
consultar cualquier punto que pudiera haber olvi-
dado. 

Para la elavoraci6n de material de estudio 
por el propio instructor, es recomendable que siem 
pre refresque y actualice sus conocimientos, con-= 
sultando aquellos libros, datos y apuntes que le -
han dado experiencia en el tema que se propone de
sarrollar; al mismo tiempo debe consultar todas -
las fuentes que le sea posible que puedan aportar 
nuevos datos, como conferencias, revistas y perió
dicos especializados, libros de ediciones recien-
tes, etc. 

A medida que se haga lo anterior, se debe 
ir tomando notas de aquellos puntos y datos que se 
piensen incluir. Estas.notas y apuntes deben se~
leccionarse de acuerdo con el tema o punto de que 
se trate para que al final se puedan ordenar por -
temas y darles su lugar que finalmente les· corres
ponde dentro del programa. 

Debe ponerse cuidado que el lenguaje, ter
minología y tecnicismos estén de acuerdo con el -
curso y con el nivel cultural de las personas a -
quien va dirigido, tratando de evitar en lo posi-
ble las palabras raras o fuera de lugar. 

Se debe revisar el trabajo para corregir -
fallas y verificar que exista una secuencia racio~ 
nal y coherente. 

De toda la preparación que un instructor -
debe poseer para el buen desempeño de su labor, 
las "técnicas para hablar en pfiblico" junto con 
las del "dominio del tema", pueden considerarse co 
rno las bases de la enseñanza; si una de las dos 
fallara los resultados serían muy pobres. 
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Es conveniente saber diferenciar entre la 
facilidad de palabra, como un don natural y las -
técnicas propiamente dichas. La facilidad de pa-
labra como un don natural, indudablemente que pue
de ser una ayuda para el que necesita hablar en -
público, pero en ningún caso se puede interpretar 
como que ese don sea indispensable o que .todos los 
que lo poseen lo aprovechan convenientemente ante 
el p{llilico ya que cuando este don no está educado 
debidamente, suele darle a su dueño una falsa con
fianza y hacer que hable más de la cuenta logrando 
solamente que el público se aburra por la cantidad 
de errores que comete. 

Por tales razones es imprescindible que to 
da persona que tenga la necesidad de hablar ante = 
un público, reciba cierto adiestramiento por parte 
de personas que conoscan las técnicas para hablar 
en público, como la presentación, apariencia, a- -
rreglo personal, posición, intensidad y claridad -
en la voz, serenidad, respiración, improvisación,
ensayo, etc., con las cuales, estará en condicio-
nes de hacer mejor papel. 

Es indispensable que al planear un curso -
se piense en la necesidad de preparar también al-
guna forma de llevar a cabo la suficiente promo- -
ción del mismo, con el propósito de que la idea -
tenga buena aceptación, que acuda el mayor número 
de personas o sencillamente para asegurar el núme
ro adecuado para el cual el curso ha sido prepara
do. 

La.promoción comprende desde la adecuada -
selección del personal o áreas que deban tomar el 
curso, obtener la aceptación del programa por par
te del propio jefe inmediato, de la gerencia y de 
los jefes de las personas que se piensa que deben 
asistir. 
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Esta promoción puede hacerse directamente 
mediante entrevistas con las personas responsables, 
charlas o conferencias de inducci6n, etc. o por me 
dio de correspondencia o publicaciones, como pre-= 
sentaci6n de proyectos y emisión de folletos, pro
gramas, boletines, carteles, etc., y haciendo que 
lleguen oportunamente a las personas o áreas selec 
cionadas. 

El lugar donde se pretende impartir el --
curso, hay que saberlo seleccionar, si se puede, o 
bien conocer los recursos con que se cuenta para -
poder aprovecharlos en forma adecuada. Es aconse
jable conocerlo previamente para poder ordenar los 
arreglos que sean necesarios, así como la distri-
bución que se crea más conveniente, tanto para la 
asistencia como para colocar las ayudas que se - -
piense utilizar para mayor éxito de la presenta--
ción. Este lugar debe ser accesible a todos o a -
la mayoria de los asistentes; tener una buena ima-
gen en cuanto a su arreglo tanto interior como ex-
terior; debe tener orden y limpieza; buena coloca
ción y número suficiente de sillas; buena ilumina
ción y ventilación; facilidad para entrar y salir; 
ver y oir lo que hace, dice o escribe el instruc-
tor sin dificultad; etc .. No debe contener moti-
vos de distracción, comó cuadros, pinturas, venta
nas hacia la calle o pasillos por donde se vea a -
la gente de afuera; evitar se oigan ruidos de má-
quinas, de vehículos o de cualquier otra clase que 
requiera de un mayor esfuerzo por parte del ins- -
tructor para hacerse oír, así como de los asisten
tes para escuchar o ver, lo cual trae como resul-
tado rápidamente la fatiga y consecuentemente la -
falta de atención. 

Es conveniente también planear anticipada
mente el horario de los cursos, tanto por razones 
de compatibilidad con el trabajo como el cansancio 
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.natural que producen las labores. Debe pensarse -
que la asimilaci6n y atención de las personas dismi 

·nuye mucho en las horas cercanas a las comidas, -= 
por lo que dentro de lo posible deben evitar~e. 
Una vez planeado debe darse a conocer a los pari-
cipantes asegurándose que lo conocen. Debe cum- -
plirse puntualmente con el horario señalado. 

Para que el instructor de un buen adiestra 
miento debe tener presente la importancia de la -= 
comunicación al transmitir a los alumnos los cono
cimientos o habilidades que se desea aprendan. 
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Para conocer la importancia de la Comuni-
cación en el Adiestramiento es necesario saber que 
es y como utilizarla, para obtener mayores resul-
tados. 

La vida del individuo, como la de las or-
ganizaciones, no puede darse al margen de la Comu
nicación. Específicamente, la base de la proble-
matica en cualquier organización es sin duda, pro
ducto de una Comunicación deficiente, o aún más, -
de la Incomunicación. 

La Comunicación es el elemento mediante el 
cual empresas, organismos e instituciones en lo ge 
neral y el hombre en lo particular, tienen capaci=
dad para ser, para estar, para hacer. Es precisa
mente gracias a la comunicación como el hombre y -
la sociedad pueden enfrentar la realización de sus 
objetivos. 

Desde todos los tiempos se ha vivido en un 
mundo de comunicación y es hasta hace poco que se 
ha estudiado cual es su naturaleza, cual es su pro 
ceso y cuales son los elementos que lo integran. -

El ser humano en su vida diaria se comuni
ca constantemente, habla con diversas personas, -
escucha infinidad .de platicas, lee los periódicos, 
ve la televisión, recibe y maneja gran catidad de 
información sin darse cuenta de la influencia que 
esta informaci6n tiene en su conducta. 

Un análisis de los elementos que intervie
nen en el proceso de la comunciación le ayudará a 
estructurar buenas y eficientes comunicaciones. 

El propósito básico de toda comunicación - -
es el producir un cambio de conducta en los indi-
viduos hacia los cuales va dirigida, sin embargo -
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en muchas ocasiones, no se tiene claramente deter
minado el prop6sito que se persigue, de aquí la -
importancia de establecer los objetivos que se pre 
tenden alcanzar. -

Toda comunicación busca producir un cambio 
de conducta e implica tener conciencia de lo que se 
espera obtener con ella. 

La comunicación requiere de un proceso com
puesto de varios elementos, para que exista este -
proceso se requiere de alguien que tenga algo que -
decir, se requiere de un emisor de la comunicación. 

El emisor para transmitir sus ideas las --
traduce a un c6digo formado de simbólos materiales, 
el emisor transmite esas ideas en forma de mensaje 
a través de un determinado canal el cual es un con
ducto portador de mensajes, sin embargo hasta aquí 
no se puede decir que se haya producido una comuni
caci6n, ya que se requiere de un receptor. 

El emisor es en quién se origina la comuni
cación, corno el instructor al enseñar a los alumnos. 

Una persona al hablar, al escribir, al gesti 
cular esta desarrollando actividades de tipo comuni 
cativo, las actitudes son los estados de ánimo_qué= 
se manifiestan antes y después de la comunicación. 

des: 
El emisor debe tomar en cuenta tres actitu-

1) Debe ser seguro al comunicar. 

2) Debe comprender y estar convencido de su 
mensaje. 

3) Debe provocar el interés del receptor ha.,;:. 
cia el mensaje. 
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No se puede comunicar efectivamente un ma·
terial que no entiende el emisor y que no es f act:L 
ble de ser entendido por el receptor. 

La forma en que el emisor se comunica es-
ta influida por el lugar que ocupa en uri si.stema -
socio-cultural, de esta manera se determina en par 
te las palabras que elige o el significado que lei 
asigna. 

El receptor es el elemento más importante 
en todo el proceso ya que a el va dirigido el men
saje, el receptor observa, escucha, lee para reci
bir los mensajes que el emisor envia, la forma en 
que el receptor recibe los mensajes esta afectada 
por sus actitudes. 

El receptor quiere recibir el mensaje, el 
receptor debe entender, debe estar convencido de -
lo que dice el emisor. El receptor tiene interés 
de recibir el mensaje, se haya dispuesto a que se 
comuniquen con él. 

Si el receptor no conoce el c6digo, si no 
tiene antecedentes del contenido del mensaje, no -
será capáz de entender y captara erroneamente los 
los propósitos del emisor. 

La posición social del receptor, los valo
res, las costumbres, las creencias y los hábitos -
del grupo al que pertenece afectan la manera en que 
recibe e interpreta los mensajes. 

Una misma información puede ser transmitida 
de díf erentes maneras según las características -
que presente el receptor. 

El mensaje es el producto físico del emi-
sor. En la palabra hablada el discurso es el roen-
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saje. 

Código es un conjunto de símbolos estruc~
turados de tal manera que tiene el mismo signifi-
cado tanto para el emisor como para el receptor. 

El emisor traduce sus ~deas en símbolos -
y las traduce a un código. Es de suma importancia 
que el emisor use un lenguaje que sea familiar pa
ra el receptor,· pues no es rc:tro que por los multi
ples ambientes donde se mueve un individuo, el 
mensaje se encuentre matizado con significados di
ferentes. 

El canal es el medio por el cual se trans
mite o se recibe un mensaje, cada comunicaci6n ne
cesita del canal más adecuado para llegar al recep 
tor, para hacer una selección adecuada se deben -
examinar los propósitos de la comunicación, así co 
roo las características del emisor, del receptor y 
del mensaje. 

Pero toda comunicación presenta def icien-
cias en un mayor o menor grado y a estas deficien
cias se les a dado el nombre de ruido. 

Si el emisor no posee un nivel de conoci-
mientos satisfactorios o si los receptores presen
tan actitudes negativas se dice que existe ruido, 
Estas interferencias disminuyen o nulif ican la e-
fectividad de una buena comunicación. El ruido se 
presenta en cualquiera de los elementos de la co-
municación. 

Existen autores que al referirse al ruido 
nos hablan de las barreras de comunicación y las -
clasifican en: 

a) Barreras físicas, como la falta de luz. 
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b} Barreras fisiol6gicas, como el mal fun
cionamiento de los sentidos. 

e} Barreras psicológicas, que estan consti 
tuidas principalmente por las emociones, 
actitudes y los prejuicios. 

Deoi.do a la subjetividad propia de cada -
ser humano una misma palabra no siempre significa 
lo mismo para todas las personas. 

Los marcos de referencia se encuentran - -
constituidos fundamentalmente por las vivencias, -
por las experiencias personales, las cuales depen
den en gran medida por el contexto geograf íco y so 
cio-cultural de cada individuo, 

No hay que olvidar que los marcos de refe
rencia del emisor pueden ser distintos a los que -
posee el receptor. Mientras más comunes sean los 
marcos de :r·eferencia del receptor y del .emisor más 
efectiva será la comunicación. 

El emisor manda un mensaje a través de un 
canal a un receptor del que se espera una respues
ta con la que se comprobara el éxito o fracaso que 
se obtuvo y a la que se llama retroalimentación. 

La retroalimentación es una nueva comunica 
ci.6n en sent:J'.:do inverso hacia el emisor, se con- = 
vierte en un elemento indispensable para corregir 
los e.rrores en que haya incurrido el emisor. 

El proceso de comunicación, sólo se comple 
ta sí se produce la retroalimentación pués toda -= 
comunicaci.ón ~upone un intercambio de ideas, supo
ne una interacción constante entre dos personas -
que serán simultaneamente emisores y receptores y 
en los que se operan diversos cambios de conducta 



tendientes a lograr una unidad de acción entre 
las gentes, basada en la comprensión de i.deas. 
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A través de la retroalimentación nos es po 
sible evaluar el adiestramiento, conociendo de es=
ta manera los alcances y las fallas actuales para 
mejorar en futuros adiestramientos. 
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El proceso de evaluaci6n es el proceso de 
determinar hasta que grado los objetivos del pro-
grama de adiestramiento se están cumpliendo real-
mente. 

El ·término evaluación se ha definido de mu 
chas maneras pero su intención será siempre la de
comprobar cualitativa y cuantitativamente la efec
tividad de lo que estamos haciendo. La evaluación 
educativa e's crucial para la optimización del pro
ceso de aprendizaje. 

La evaluación tiene dos fases importantes 
que llamamos evaluación formativa y evaluación su
mativa. La primera comprende la evaluación cons-
tante y permanente de cada uno de los pasos que -
vamos dando a lo largo de un plan de actividades -
y la sumativa o sumaria es la que nos indica un -
resultado definitivo del producto total de dicho -
plan. 

Es más importante comprobar que cada paso 
que vamos dando es el adecuado, que evaluar un --
producto total en el que no podemos detectar a pri 
mera vista en que momento o por qué nos equivoca~ 
mas, si es que, efectivamente algo salio mal. De 
esta manera podemos considerar si el desarrollo -
del programa ha sido bueno en la medida en que sus 
objetivos debidamente jerarquizados han sido alean 
zados. 

Las evaluaciones tanto formativa como su-
maria deben.ser las estrategiascomplementarias que 
se emplearán para coordinar y controlar el proceso 
que implica la transición entre el antiguo proceso 
educativo y el nuevo, y la valoración de la efecti 
vidad del nuevo proceso en términos de criterios ~ 
globales. 

El propósito de la evaluación no es sólo -
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comprobar sino también mejorar. Un programa es -
bueno siempre y cuando los objetivos son alcanza-
dos y esto sólo lo sabemos gracias a las evidencias 
que arroja un análisis de datos. La recolección 
de datos, su análisis y la interpretación de los -
mismos, forman los métodos de evaluación. 

Nuestros instrumentos en la evaluación del 
programa consistira en tests, cuestionarios, en- -
cuestas y todo aquello que nos proporcione infor-
mación, por lo tanto será necesario formar una ba
teria muy completa. Por otra parte la información 
que arrojen esos instrumentos servirá tanto duran 
te el desarrollo del programa, como en su totali-~ 
dad al final de este, para en lo sucesivo en nue-
vos programas ir superando las fallas encontradas. 

La evaluación consiste en observar, apre-
ciar y analizar los cambios de conducta de los a-
lumnos que son resultado del adiestramiento. 

La evaluación permite: 

1) Determinar la eficiencia del programa -
de adiestramiento y de cada una de las 
unidades que lo forman. 

2) Localizar los aspectos positivos y ne-
gativos que permitan corregir y superar 
constantemente el programa. 

3) Conocer la eficiencia de los alumnos pa 
ra determinar su capacidad ante un tra
bajo. 

4) Detectar las deficiencias de los parti
cipantes para corregirlas. 

5) Estimular en los participantes el inte
rés por el aprendizaje, al informarles-
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sus resultados. 

La evaluación debe ser planeada y estruc-
turada durante el proceso de elaboración del pro
grama, para lo cual se requiere: 

a) Que la situación de evaluaci6n sea la -
misma para todos los alumnos, para que 
los resultados puedan ser comparados .. 

b) Que las respuestas o actividades de los 
participantes estén previstas, para u-
nificar el criterio de apreciación. 

c) Que la forma de calificar sea la misma 
para todos los casos, sin que influya 
la personalidad del evaluador. 

d) Que se prevea una forma de registro de 
los resultados, para poder controlar 
las respuestas de los estudiantes. 

e) Que los resultados sean conocidos por -
los participantes, para que corriJan -
sus errores y refuercen sus aciertos. 

Dado que la evaluación es una tarea comple
ja y variada es conveniente clasificarla en varios 
tipos según su amplitud y según el momento en que 
se aplica. 

Por su amplitud puede ser: 

Evaluación General.- Estima los resultados 
de un programa completo. Se planea en función de 
los objetivos generales del programa, con el fin -
de conocer hasta que punto se han alcanzado. Uti
liza instrumentos específicos de evaluación. Tie
ne por objeto primordial conocer los cambios de --
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conducta que ha producido el programa. Incluye apre 
ciaciones de las diversas unidades del programa. 

Evaluación Parcial.- Se administra para -
estimar los resultados de cada una de las unidades 
de instrucci6n o fases importantes del programa. 
Los objetivos de cada unidad sirven de base para -
la planeaci6n de esta evaluaci6n. Se aplica al -
término de cada unidad y permite conocer el apro-~ 
vechamiento de cada participante, en caso de bajo 
rendimiento, proponer las actividades necesarias -
para superar sus deficiencias y apreciar en cada -
unidad las dificultades de aprendizaje, para resol 
verlas. 

Por el momento de aplicación: 

Evaluación Inmediata.- Es la evaluación 
parcial o general que se efectúa durante el desa-
rrollo de un programa de adiestramiento,ofrece in
forrnaci6n inmediata sobre la eficiencia del progra 
ma y cubre los prop6sitos generales de la evalua-= 
ción. 

Evaluación Mediata.- Cuando la evaluación 
de la eficiencia del programa se realiza tiempo -
después de haber concluido éste, se llama evalua-
ción mediata. Consiste en apreciar la aplicación 
de los conocimientos, habilidades o destrezas en -
la situación real del trabajo. Se recomienda rea
lizar este tipo de evaluaci6n, comparando el rendi 
miento del grupo de participantes, con un gLupo -= 
equivalente de trabajadores que no haya participa
do en el programa. 

Los datos que se comparan pueden ser: 

a) el tiempo requerido para desempeñar con 
éxito una tarea o actividad, 
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b) el volumén de producción, 

e} la rotación de personal, 

d} los ascensos, 

e) el número de accidentes, 

f) el desperdicio de materiales, etc. 

Este tipo de evaluación demuestra en forma 
definitiva las ventajas del adiestramiento y la -
capacitación. 

Para evaluar correctamente es necesario 
clasificar las formas de conducta.· 

La situación óptima de evaluaci6n es la que 
permite al participante expresar el tipo de conduc
ta que se desea medir, una situación que permita -~ 
observar en forma experimental e inmediata a que -
nivel se han.alcanzado los objetivos del programa. 

La evaluación debe propiciar que el alumno 
a un programa manifieste en forma evidente que ha -
logrado los objetivos del mismo, por tanto las ac-
tividades que realice en la evaluación deberán co-
rresponder directamente a las formas de conductas-
marcadas en los objetivos. 

Para ejecutar las actividades de evaluaci6n, 
especialmente las operaciones, es necesario señalar 
que herramientas, materiales, equipo o maquinaria -
son indispensables para su realización, para que en 
el momento de la evaluación esten disponibles para 
su empleo. 

La evaluación de cada forma de conducta re
quiere de un plan diferente: de actividades, de ma
teriales y de instrumentos adecuados. 
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Todo instrumento de evaluaci6n está cons-
tituido por: 

Instrucciones.- Son la explicación d8 las 
actividades que tiene que realizar la persona para 
resolver la prueba y la forma en que anotará sus -
respuestas. 

Reactivos.- Son las preguntas, o los pro-
blemas que se plantean al alumno. 

Clave~- Es la lista de respuestas espera-
das para los reactivos; uniforma el criterio de la 
calificación. 

Los instrumentos de evaluaci6n pueden ser: 
pruebas escritas, cuando se trate de conocimientos 
o habilidades intelectuales; pruebas de ensayo, pa 
ra destrezas manuales o motoras; o escalas estima= 
tivas, para evaluar actitudes. 

Para elaborar el material previsto al pla
near la evaluaci6n se procede como sigue: 

11 Se califica el ·tipo de conducta, para -
determinar el instrumento que mejor 
evalúe dicha actividad. 

2) Se señalan las informaciones precisas -
para elaborar los reactivos, tom~ndolas 
de los contenidos obtenidos con el aná
lisis de los objetivos. 

3) Se redactan los ·reactivos en base a las 
informaciones precedentes. 

En resumén se elabora un plan de evalua- -
ci6n para: 
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a) Determinar el valor del programa. 

b) Relacionar resultados con objetivos. 

e) Modificar, cambiar o eliminar los com-
ponentes del diseño que no haya demos-
trado su eficacia. 

d) Evaluar el rendimiento del alumno. 

e) Evaluar al personal acad~mico. 

f) Evaluar.al personal administrativo. 

g) Tomar decisiones en acciones futuras. 
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CONCLUSIONES 
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Se estima que únicamente con el adiestra
miento se podrán salvar las deficiencias del per-
sonal debidas a actitudes negativas, falta de cono 
cimientos y habilidades, así como lograr que se -
asimilen y apliquen los adelantos de la técnica y 
la ciencia. 

Se debe adiestrar al personal no s6lo para 
mejorar sus posibilidades econ6micas, sino porque 
el ser humano, único capaz de sentir y razonar, es 
el elemento primordial de la producción y como tal 
tiene derecho de ser considerado y la oportunidad 
de prepararse y mejorar debe brindarse al personal, 
en todos los niveles jerárquicos de la organiza- -
ción. 

El adiestramiento se da en todas las empre 
sas, de cualquier tipo y magnitud, pero la mayoría 
de los casos se realiza en forma empírica sin una 
guia general, sin planes con objetivos precisos -
y sin métodos adecuados. En algunas empresas se -
proporciona como una prestación más del personal y 
su aprovechamiento es mínimo en todas ellas. 

Es necesario que las empresas tengan con-
ciencia de los beneficios que se obtienen con el 
adiestramiento y le presten la atención debida. 

Para que puedan obtener resultados satis-
factori.os, se hace indispensable establecer la fun 
ci.ón adiestramiento y determinar sus actividades =
y organización, fijandole objetivos paralelos a -
los oójetivos de la empresa. 

Es tiempo de alejarse del empirismo y em-
pezar a aplicar los descubrimientos de las cien-~
cias sociales en el campo de la enseñanza, el a- -
diestramiento y el desarrollo de personal. 

Lamentablemente el adiestrameinto conti- -
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nuará siendo considerado como un lujo en todas las 
empresas, mientras no se utilicen medios d.nt ífi-
cos en la determinaci6n de sus necesidades de a- -
diestramient.o individuales y de grupo, en la sel-ec 
ci6n de participantes a los cursos, en la fijació~ 
de objetivos claros y posibles de alcanzar, en el 
diseño del contenido y material didáctico, en la -
selección de las técnicas de enseñanza, en la ela
boración de instrumentos de evaluaci6n y en la pro 
gramación de los cursos que incluya una adecuada ~ 
difusión entre los participantes acerca de fechas, 
horarios, lugar y temas a tratar, así como los co
nocimientos, habilidades o cambios de actitud que 
se espera se lograrán al finalizar los mismos en -
la corrección de las fallas observadas en los pro
gramas'. realizados y en la preparación de instruc-
tores. 

El adiestramiento no es tarea de una sola 
persona o departamento, son actividades en las que 
todos los miembros de una organiza~i6n deben par--
ticipar. ,_.. 

.. /.. .. 
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