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P q ~ F A C I O • 

.-:stl'lmos conver:ci dos ·· ue la teoría y 11':1 pr!f.2_ 
tica de lP.s ciencias administrativas es imr ort a~te 
para todo tipo de i~stituciones: comerciales, {?Ube,r 
namentales, médicas, educativas, etc., y creemos -
que hay elementos comunes en todas las organizacio
nes, raro también que h&y diferencias entre ellas,
rarticularmente en la administraci6n de sus recur-
sos humanos. 

r:uest.ra 01lini6n eS qu unA insti tuci 6n edU
cativa c omo lo es la biblJotgca, debP s~r un orea-

nismo activo, dinámico, viviente, único en su eéne
ro, cuyo comronente básico es el individuo, y es e~ 
te individuo nuestra unided fundamental de estudio. 
For lo tanto, nuestro interés estar4 >nfocedo a la 
interacci6n de las personas, lA motivaci6n y le di
recci6n, con el rror6sito de definir un sisteme que 
pueda ser ~til parA inteerer enfoques independien-

tes de estas diversas disciplinas al conocimiento -
del comrortamiento humano y de l A teoría de la ad-
ministraci6n, e través, del teme central de este -
t raba jo y que es el adies tramionto del r~rsonel de 
biblioteca s. 
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C ~ P I T U L O I 

LA ADMINI~TRHCION DE PERSON~L 

1.- Naturaleza e importancia. 

2.- Principales funciones. 
3.- Principales problemas. 
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1.- Ni<TURALEZil E Il\tPOhTANCli · DE L.A ADMINVHRJICION DE 
PER::lOt~AL. 

La administración de personal tiene sa~ ra!ces 
en las ciencias soci.:oles y el objetivo primordial de -
ástas es el ser hamano y su convivencia, teniendo en -
cuenta el medio ambient~ qae l~ rodea. 

¿Jienci~, técnica o arte? iliversos autores -
disc~ten sobre la categor!a q~e tiene la administra--
ci6n, pi:ira algunos es una ciencia, otros afirman qae -
por sus caracter!sticas deoe considerársele como t~cni 
ca y un te re er grtlpo lo define e oco arte. hÚn más, se 
llega al extremo de mezclar estas afirmaciones y 4Seg~ 

rar que la administraci6n es ana ciencia o ~na técnica 
con algo de arte. 

El profesor mexicano contemporáneo Isaac Guz-

mán Valdivia catl:iloga a la administrtlci6n como "cien-
cia en cuanto a administr~ci6n de personas, y como té~ 
nica en relaci 6n con la adminiatr~ción de coaas~1 

La ciencia demanda un conjunto sistemático de 
conocimientos con caracter!sticas univeróales. La ad
ministraci6n se hll formado con ::onocimientos si :3temát!_ 

coa y de tipo universal, por lo tanto, se ha constitu
ido como ciencia. La materia da estudio en 1~ ciencia 
administrativa es el hombre, como integrante de organ! 
zaciones y con objetivos def1nidos que satisfac er, ta~ 

bién se toma en cuenta el conj~nto social en el qae 
existen estas organizaciones. 

La principal carllcter!stica de los conocimien
tos q~e integran una ciencia es su universalidad. Por 
lo tanto, las investigaciones dentro del área adminis
trativa pretenden encontrtlr auxiliares que tengan esta 

1José A. Fernández Arena Introdacción a la a~ 
ministración( ~éxico : UlA hl ., 1970~, p. 5. 
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característica aniversal y desarrollar con su ayuda m2 
delos ·y m~todos gener!:iles. La administrflción utiliza 
diversod estudios científicos, como la t~cnica ~na~íti 
ca de lo.s experiencias, ya que los proolemas requieren 
un análisis, y la repetición de los problemas nos pro
porciona la experiencia. La solución de problemas co
munes en muchas organizaciones se convierten al final 
en experiencias 1ue ayudarán a resolver otros problemas 
sobre todo cuando se ha efectuado an cuidadoso análi-
sis del proceso y de los resultados. Por éste y por -
otros métodos de est ·~dio q..¡e se emplean en la ciencia 
de la administración, ésta es aplicable t~nto en bi--
bliotecas, oficinas, fábricas, industrids, laborato--
rios, hospitales y en general a empres~s o instit~cio
nes, las que operan con y a través de personas. La e
fectividad con ~ue estas organizaciones operen, estará 
relacionado, a lo adecuadamente que sea administrado -
su personal. Por consiguiente creemos q~e para ~ue -
una biblioteca, no importando su tipo, objetivos o me
tas, par~ c~plir y poder proporciona r plenamente sus 
servicios, es necesario que cada uno de sus miembros ~ 
jecute convenientemente las t areas encomendadas. Esto 
implica una buena coordinación de las actividades de -
los empleados y conseguir que éstos cooperen al máximo 
con obj eto de alcanzar l a s metas propuestas. 

Si bien, las tareas fundament!:iles para el man~ 
jo de personal no h<JbÍan cambiado, tanto en los méto-
dos de administración, como en las condiciones de tra
bajo, refiriéndonos a las épocas en que los dirigentes 
se encontraron alguna vez en posibilidad de forzar a -
los empleados a traba jar, abusando de su temor físico 
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y psicológico o de la pérdida de s~s puestos. 
Aproximadamente, desde la Primera Gaerra Mun-

dial, y particularmente desde la década de los años -
treinta, los directivos han venido dando una creciente 
atención a la administración de personal . Se han pre
sentado cambios considerables, el patrón actual debe -
hacer uso de la peraua·si ón a través del diálogo con -
sus colaboradores, y de ninguna manera hacer uso de la 
fuerza física o psicolÓgica. Actualmente los emplea-
dos están lo suficientemente educados y experimentados 
para no aceptar el tratamiento a la fuerza que antes -
era ~na cosa común. La protecci6n que de hecho han o2-
tenido los empleados, mediante las leyes que rieen en 
el trabajo, los sindicatos, asocibciones, etc., les h! 
ce innecesario tolerar absurdas políticas por parte de 
loa patrones o de los jefes, la pérd1da de un trabajo 
ea ahora menos temida que antes, debido a la existen-
cia de buenas oportunidades de empleo. El administra
dor moderno, lo desee o no, debe reconocer a sus emple! 
dos como individuos que buscan, a través de su trabajo 
llenar ciertas necesida des físicas, psicológicas y so
ciales; significa, que a éstos debe concedérselas la -
oportunidad de alcanzar a través de su trabajo, el s~ 
timiento de dienidad y de autorespeto demandado por el 
individuo en la sociedad. 

El desarrollo industrial norteamericano, a par 
tir de 1900 hizo que los mejores esbozos administrati
vos se localizaran en loa Estados Unidos. Loa ingeni! 
ros, debido a su preparación y actuación, son los pri
meros que se interesan en nuevas variaciones adminis-
trativas, centr.,.ndo su atención en la proJ.ucci ón. De-
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saforttUladamente, el pror;reso en la ciencia y la tecno 
loc!a, no hd venido acompañado de un adelanto i eual al 
de las ciencias sociales, donde l& administrbción de -
personal tiene sus raíces. El distanciamiento entre -
las cienci~s físicas y sociales ha sido citado frecue~ 
temente por los expertos y a menudo se le llama atraso 
cultural. Si bien se está adquiriendo act~al~ente una 
gr an cantidud de conocimientos acerca d~la energía nu
clear y de la tecnología del espacio, no se está ha--
ciendo una investigación comparable al aprender más a
cerca del comportamiento humano. "Las empres .; s e ins
tit~ciones en general, se pre ocupan por las materias -
primas , el equipo y la función de producción y ponen -
poca atención a la investigac ión del personal".1 

La razón de esta discrepbncia, es el factor di 
nero. Por lo común a todo empresario le interesan más 

lc:~s funciones de producción, que lo referen1e a las fu!l 
ciones de personal, y es que los resultados y benefi-
cios que se obtienen de los esfuerzos dedicados a la -
producción, son de naturaleza más inmedibta y más tan
gible. Si bien el mejoramiento de los procedimientos 
de selección y adiestramiento de persoael p~eden origi 
nar que el empleado ejecute su trabajo en forma más e
fectiva, las utilidades financi eras q~e se obtienen a 
través de loa años son difíciles de medir con preci--
sión. Sin embargo, cuando pueden ser recopilados da-
tos objetivos de los registros de personal y de las a~ 
tividades de investigac ión, estos datos p~eden ayudar 
a proporcionar una evidencia tangible, palpable de loa 
beneficios que pueden obtenerse por medio de ~ progr~ 
ma de personal y pueden servir como base pc:z·~:~ conven--

1Herbe rt J. Chruden, ~dministración de personal 
( ~~éxico: C CJtiTINl:..i\?.t~J.;, 1970)., p. 22. 
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cer a l a administración superior de este hecho. 

Dentro de lós diaciplinbs ~~e contribuyen al -
campo de la adnünistración de personal podea:os cité:lr
las sigu.ientes: 

A principios del siglo, apc;recl.Ó en los Esté.-

dos Jnidos un movimiento llamado ~~i~!!~~ión ~ientf 
flli encabezado por el ingeniero industrial Frederick 
W. Taylor y otros ingenieros indu.striales, los cuales 
trataban de resolver el problema de la eficiencia en -
las empresas, para esto desarrollaron técnicas sumameu 
te valiosas que aún tienen gran validez, dejando abie! 
to el camino para lo que hoy es la moderna administra
ción. Es importante mencionar algunas de sus aporta-
ciones: 

~~2-~-!~~2~· 
Esta función consiste fundamentalmente en div! 

dir las tareas en elementos básicos y determinar el -
tiempo que se emplea para la realización de dichas ta

reas. 

Estudio de movimientos. --------- ---
No es posible determinar tiempos precisos, sin 

haber analizado cuidadosamente los movimientos inhereu 

tes . Esta técnica del estudio de movimientos, fue de
sarrollada en forma amplia por Franky Lillian Gilbreth 



- 8 -

denominados Therbligs (o sea la inversión del apellido 
Gilbreth) . 

~i~~~~~ncentivos. 

Consiste fundamentalmente en recompensar a los 
empleados que se superen en las activid3des q~e reali
zan. 

Y~!2E~CiQg_~~ - !~~~~~-
Esta función es oJsica para l a asignación de -

salarios. 

Qfic!_a~!L~~~~ón. 
Es el primer intento de lo ~ue es ahora un de

partamento de personal, ya que Taylor consideró que no 
era conveniente que los capataces sis uieran seleccio-
nando poi" sí solos su propio personal, por ello centr~ 
liz6 en estas of ~cinas las funciones de reclutamiento 
y selecci 6n. 

~~!!ami~to 1e emEleados. 
Taylor consideraba y demostró con experimentos 

que era absolutamente necesario el adiestramiento de -
los trabajadores para aprovechar los estudios de tiem
pos y para aumentar la eficiencia. Viendo Taylor que 
muchos de los problemas de la dirección son de perso-
nal, consideró que éstos podrían ser resueltos total-
mente con "Respuestas Absolutas", que daban sus pro--
pios técnicos, basándose en lo 1ue denominaba ''Ley Na
tural"1 de cooperación. Este determin1smo c1entífico 
sostenía 1ue estdbleciendo perfect~mente las tareas, -

1Frederick Winslow ?~ylor , Principios de la ad 
ministr~:~ción científica. 4a. ed.(b1éxl.co: Herrero Hños7 
Sucs., 19o5). p. 37-43. 
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midiéndo~os, dándoles v~lor, seleccionando al personal 
id6neo, entrenándolo y colocándolo en un s1stema que -
le indujera a trabajar más, medi~te salarios e incen

tivos, cesa rían los problemas entre p~trones y trabaj~ 
dores, pues no habría molestias y nadie se atrever ía a 
ir contra los resultados científicos. 

Otras aportaciones por parte de Taylor, fueron 
las relacionadas con la higiene y seg~rjdad industrial. 

Los factores de naturaleza ec onómica que auxi-
lian a la administración de personal son: 

a) La administración de sueldos y salarios. 
b) Reclutamiento del personal. 
e) Costos de mano de obra. 
de) Precios de ventas. 

) Utilidades, etc. 

Es conveniente que las personas que forman par 
te de la administración de personal cuenten con cier-
tas nociones básicas de legislación, ya que la admini! 
tración de personal está sujeta cada vez más a las re
glamentaciones jurídic~s y gubernamentales. 

En el trabajo de pet·sonal, la estadística es -
una i roportante herramienta para usarse en relación con 

los progr amas de pruebas, encuestas, evaluación de ---
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puestos, saeldos y salarios, as! como en L , s interpre
taciones de los distintos datos del personal, tales c2 
mo ~usentismo, accidentes de trabajo, enfermedades, 
etc. 

''El uso creciente de computadoras y métodos -
cuantitativos relacionados con las decisiones adminis
trativ&s, incluyendo decisiones sobre asantos de pers2 
nal, ha aumentado la importanci á y el uso de la esta-
dística en las diversas instituciones".l. 

En la actualidad la contribución de la psico12 
gía en el área de la administraci6n de personal es su
mamente valiosa en campos tales como: 

a) Selección de personal. 
b) ildiestramien to y capacitación. 
e) Problemas de rot~ción. 
d) Seguridad industrial. 
e) Reducción de conflictos, etc. 

Uno de los instrumentos de la Psicoloeía, más 
usado actualmente, es el uso de pruebas (tests) pero
ea sumamente importante en cualquier progr~ma de prue
bas, utilizar exclusivamente pruebas cuya exactitud o 
eficiencia hayan sido comprobadas. Sólo después de h~ 
berlo hecho así, el departamento de pe1·sonal podrá a-
plicar pruebas a su personal. 

Las aportaciones más importantes de la sociol2 
gía para l a administración de personal han sido: todo 

1Herbert J. Chrud en, ~dmin1stración de personal 
{ll.!éxico: CONTINENTAL, 19 70), p. 37. 
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lo que se refiere al . estudi~ de los grupos formales e 
informales dentro de la empresa, 1~ Sociometría para -
integrar buenos equipos de trabajo (de acuerdo con la 
preferencia de e ompañeros), el manejo de quejas, todo 
lo referente a comunicaciones, análisis de autoridad, 
buroc rae ia, e te. 
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2.- PRINCIPJ.LE~ FJNCIONES DE LA nD?.; I:HSTRACiúN DE PER
SONAL. 

La administración de personal en ciert~ for~ 
ha sido necesaria, mientras han existido las organiza
ciones formales. Las políticas, procedimientos y he-
rramientas qLle se han venido acum,llando con relación a 
su uso, están av~nzando rápidamente como res~ltado de 
la experiencia y la investigación. 

Los caobios a los que se está enfrentando el -
campo de personal, no solamente son el re~ultado de -
loa avances tecnológi~os y ie la ac~mulación de nl.levos 
conocimientos, sino, también, son resultado del cambio 
en la composición de la f~erza de trabajo y el desarr~ 
llo de conceptos relativos al comport~miento humano. -
Independientemente de SLl magnit~d o alcance, ciertas -
f~nciones de personal deben ser realizadas dentro de -
cual~uier organización. 

nar: 
La administración de personal debe proporcio--

a) La adq~isición de personal. 
b) El desarrollo del personal. 
e) Utilización y manteni~iento de la fuerza de 

trabajo y la ejecución de las f~nciones . 

d) Remuneración. 

a) ~dq~~~~ci6n. Esta f~nción incluye el recl~ 
tamiento y selección ie individuos calificados para 

ser emplaa;los en ma determinada institlción. 
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"!i2s.J:~~!:!!&~~2.· Es la fmción 1ue ti-3ne por -
misión atraer ~ número adecuado de individuos apetec~ 
bles y calificados, como parte del proceso de dar em-
pleo".1. 

Selección. 

Consiste en escoger entr~ aquellos que hacen -
su solici t•J.d, al candidato mejor calificado para unct -
vacante en particular, mediante un proceso de elimina

ción. La decisión resultante puede estar basada en -

una gran cantidad de datos acerca de cada candidato. 

b) El desarrollo d!J:~2.U~· 
La función de desarrollo o adiestramiento del 

personal, consiste fundamentalmente en ed~car y adies

trar al empleado para llenar los requerimientos de su 
puesto y mantenerse al día con loa cambios de estos -
requerl.mien tos. 

e) Utilización y_ mantenimiento de la fuerza de 
trabaio v la-eíecJ.cioñ-de-ras-?~ñéfoñei-(idieitramieñ= 
toi7~--~-----~--------~---------------- -----------

considte fundamentalmente esta función, en co
locar al empleado en el puesto donde pueda realizar una 
labor más positiva, y asi obtener una mejor evaluaci6n 
y carga de trs;baj o que desempeáa, y nos sirv~:t como 
guía para transferencias, promociones y descensos. 

d) S~!l!!!l!:aci Ón . 

Para llevar a cabo una buena camp~ña de reman~ 
ración, es necesario tomar en cuenta los siguientes a! 
pec toa: 

( Má . 1Karl E. Ettinger, Glosario administrativo, 
.x1.co,Herrero Hnos . Sucs., 19o1), p.oj. 
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1. Valuaci6n de p~eatos. 
2. Incentivos, alicientes, etc. 
3. ?ago de baneficios (vacaciones pagadas, per 

mis os , e t e . ) • 
4. La motivaci6o es otro factor q~e debe tomar 

s e en e ..1 en ta . 

La correcta rdmunerdci6n en los empleados, es 
wna ouenH motivHci6n, para qAe éstos realicen más po
sitivamente s~ labor. 

~s importHnte hacer notar, q~e un progr~ma de 
per s onal bien concebido y bien administrado, además de 
las f~ociones ¡a mencionadas, se pr~ocupará por la ef~ 
ciencia, la moral y por motivar a sus empleados para -
que trHbajeo con comprensi6n, cooperaci6n, eincer~dad 
y confianza wnos con otros. 

''El principio del tr:1to j.1sto, más wn trata--
miento decante, conei ,ier~:io y comprensivo en la práct!_ 
ca diaria y a largo plazo, es el verdadero cimiento de 
un buen progrt~ma de personal". 1 
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3.- PRINC IP.hLES PROB:r.EM.'iS DE LA ADnNLHRACION DE PER
SONA L. 

Generalmente es reconocido por administr~Jores 
jefes de personal, sindic8tos y por los mismos emplea
dos, que la administración de personal efectiv~, debe 
dar énfasis e importancia a loa problemas de la moral, 
del aj'.ls te y la remuneJ.·ación de los empleados, y es -
que la buena salud mental del empleado, es esencial, 
no solamente para el individuo , sino t ambién para la -
institución donde presta sus servicios y la sociedad a 
la que pertenece. 

Queremos decir con lo anterior, que, si las -
condic iones de empleo y las relaciones interpersonales 

en c~ülquier institución, son llevada s por ouen camino 
la ausencia de problemas saltarán a la vista. 

Con relación a la definición de la palabra 
" Moral'', existen definiciones un poco diferentes. Al
gunos describen a an grupo de alta morül, como aquel -
en el cual se hacen evidentes cualidades t a les como e~ 
t~siasmo, esp!ritu de g rup o, progreso hacia una meta -
común, etc. Otros extienden el uso del término, como la 
actitud de ~ empleado individual hacia su pues to, di
ciendo, que la moral es el grado de satisfacción que -
obtiene de su trübajo, as! como su ajuste personal. 
La moral es un fa c tor muy imnort~nt~ dentro de cual--

quier organización, ya que --es in::iisrensable como lo son 
- las herramientas de trabaJo y un btlen adiestramien

to del personal. Deben tomarse muy en cuent~ cualida
des tales c omo entusiasmo, satiafacción personal y bu! 
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na voluntad para trabajar tanto en equipo como indivi
d~almente. Estos componentes de l a moral, son básicos 
y esenciales para el éxito cont~n..1o de c..1alqt..üer orga
nización. Los principales problemas que a menudo pue
den ocasionar una baja moral en lo3 empleajos son: 

a) La rotación de personal, o movilidad de em
pleajos. 

b) El ausentismo de los empleados. 

El estado de ajuste puede ser considerado co
mo la cont~nua bús~ueda a una adpatac~ón de diversas -
situaciones y un intento de satisfacción de necesida--
des y equilior~o emocional • Es decir, que el esta-
do de ajuste sirve para obtener una efectiv~ realiza-
ción de cada uno de los puestos en una organización. 

Algunos problemas de ajuste que pueden presen-
tarse con el personal son: 

a) El ausentismo crónico. 
b) Los accidentes. 
e) La rotación o movilidad del personal. 
d) Las qu.ejas. 

El alcoholismo y otros tipos de problemas, in
cluyen las diferentes formas de ins&tisfacción en el -
trabajo. En forma sim~lar el preocupón, el malh~mora
do, el bravucón, el que ju.moroso crónico y otros tipos 
de empleados problema , p ·1ede decirse que son perso-
nas que tienen problemas para ajustarse dentro de una 
organización. Algunos de estos problemas pueden ser -
explicados como perturbaciones emocionales. 
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En c~anto al problema de 1~ remuneración, o de 
los s~eldos y salarioJ, caatro son los fa~tores impor
tantes en la deter~inaci6n del nivel general de sala-
rios y su~ cambios: 

"1) Los salnri os pagaJeros por tri:lbctj os e ompa
rables, en instit~ciones de la misma índole , dentro de 
~a determinada comunidad. 

2) La s condiciones o sit~aciones financieri:ls -
de la institución, es decir, su capacijad para pagar 
salarios más altos y obtener mejores empleados o mant~ 
ner..;~e en una sola lÍnea con otr<Js insti t:.tci ones compa
rables, o pagar salarios menores, empleando otros me-
dios para atraer y conservar buenos empleados. 

3) El costo de l a vida. 

4) Los reglamentos oficiales, tales como las 
leyes sobre el salario mínimo, o el ajuste y arreglo 

oficial de negociaciones conjuntas con unct ~ión, 

e te. "1 • 

1Paul Pigors, La administración de ~ersonal; -
un ~unto de vista y w1 método, (Méuc o, cEc Ji., 1969 )
p.) 7 
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C A P I T U L O II 

ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL 

1.- NatQraleza e import~ncia. 

2.- Teoría y principios. 

3.- Técnic !:l.s. 

4.- Tipos. 

5.- Evti.lQaci 6n. 
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1.- N.ñTU!V.LEl" E H.~PORTr~N ::: I.A DEL , . DIE3T~.!' IZNTO DE 
PERSONA L. 

El adiestramiento de personal, es una sección 
muy importunt e del departamento de personal. Es una 
de l~:~s funcionas, q:.te se enfatizan considerablemente a 
partir de la Primera Guerra ~~ndial, tanto por parte -
de las ind~strias, como por parte de los gobiernos . -
La experiencia y los conocimientos obtenidos en el ca~ 
po del adiestramiento, d:1rante estos períodos, contri
buyeron a que en ~pocas de la postguerra, los empresa
rios, los ejecutivos, administradores y ot~os, se die
r an cuenta de s:.¡s contrib~ciones ~otenciale~. 

A continuación mostraremos un esquema de la or 
ganizaci6n del Departamento de ?ersonal, y el lugar -
que ocupa la División de Adies tramiento. 
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GERENTE DE PE~SONAL 

r l 1 l 
DIVISION DIVJSJON DE DIVISI ON DE DI VI S ION Df RE 

DE EMPLEOS ADIESTRAMIENTO SUELDOS V SALA.niCJs LACIONfS LABORAL ts 
lleclutamient o Proqrama «e Análi~i~ de ~sll5 Neqociac.io'n 
Entrevistas Adie~tramif!nto Evaluación de Colee t1 va 
Pruebas S u Pf!rY i so res Pues tos Asuntos lf!Qales 
A~ic:¡naclo'n Opf!radores Estandareos de Quejas 
Orientacio'n Aprendicf!~ Trabajo Encuestas 
Recsslqnaclones Adiestramiento Ene uf! S tcss de Sobr., moral 
Term•naclones lnst ructo rf!s Salarlos Plan de suqes-
llPQISiros Fa e i 11 dad &s C la SÍ f 1 Ca e i o'n 11 o n es 

Mater ia les De empleados Neqodocio'n con 
AsocicsCiones 

1 1 1 1 
OJVJSJON DIVISIO N DIVISIO N DE INVE! DI VI S ION DE SFR 

DE SFGUIUDAD M E D 1 C A nG~IONFS Df PEl V!C!OS A EMPLEAOO 

Sequrldad Exámenes rn':Q¡;fros y Pensiones 
Campal\ a:. Primeros auxilios Reportes Partic ,paciÓn 
lnqenier(a Fac Tlldacles AnÓti.s i !> De ulilidcsdu 
1 nspKc Iones Midlcas E!>lacl ío.tlcos Ahorros 
Educación Prooroma ele ManuaLes Sec:¡uros 

Acclden t • s Sa lud Sistemas y Ca 1 e ter fa 

lnvestioaclóñ Tratamlen tos Procedimientos Pu bl icaclo n l' s 

Reqlstros y ~ erv ie io s. Políticas Recreac i ones 
lltcompenS<SS Au d i t o r í as d e Varios 

Personal 

Org~niz~ción de~ Departamento de Personal . 1. 

Herbert J. Chr~Jen, administr~ción de person~l(M~xico: 
Conti11ental, 1970) , p.83. 
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¿Para 1ue sirve el adiestramiento de personal? 
El adiestramiento de person~l sirve cuenjo se 

presentan problemas, tales como: 
A) La elev~:ada propor·ci6n Je c.ccidentes . 
B) El considerable desperdicio de trbbajo . 
C) El considerable ~~sentismo de los empleados 

C..!ando se l es coloca en un pilesto detern ln& 
do. -

D) La grave escasez de reerr~lazos adec~~dos, -
pc.ra un trabajo deterninado. 

E) La excesiva temporalid ~d entre los nuevos -
emple~:ados. Es decir, se debe buscer el ajus 
te al nuevo empleado, dentro de la institu= 
ci6n, para !Ue desarrolle al máxi no st~ ha 
bilidades y sus conocimientos, en un puesto 
determinado¡ esto se puede loe r ar poniendo 
en prdctica ·m progr.Jma de rotuci6n de pues 
toa. -

Las ventajc.s de un plan sistemático de adies-
tramiento en el trabajo , son obvias, y~ que no s6lo a
segara una continuidad de los objetivos, po~ític~s y -

servicios de una ins ti tt.1ci Ón determinada, sino ··.ue --
t ambién puede ayud~r materialmente a eJtimular el esta 
do de ánimo y red~ci r l~s bajds frecuent~s, entre los 
miembrod más capacitados del oersonal. Es decir, que 
un programa de adieutramiento de peraonal, tiene entre 
sus principales objetivos, el de asegur ar , ~ue los em
pleados de una institución, c on tribuyan, no sólamente 
a incrementdr la cautid&d y calid~d de su trabajo, si
no también, l a seguridad, la sat1sfacci6n en sus tare
as y el ajuste de cada uno de ellos en sus funciones . 
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2.- TBORI..; Y PHI.'IJ~ I?I03 DEL ADIE.:>TR.h~. I.t:.NTO DE ?Eh:SO.l.t<L 

El cor~z6n, la méd~la del adiestr~miento de -
personal, es l a teoiÍd del sprendizaje , y d q~e los pr2 
g rumus de a1ie!..ltramien to, están ba sados en aplicaci e-
nes te6~ico-prácticas del ap rendizaje. 

hs muy import~nte tene r en c~enta, al elabordr 
un progr1:1m~ de iJdiestr !:lmiento de personal, 'l'.le __ _ 

presumiblemente :iebe est1:1r disenados parli ''Ad.1ltos''· 
Por lo t~to, cual1uier teoría del aprendizaje, que se 
quiera aplicar a los programa s de adieotramiento de 
persondl , debe ser apropiados pdr~ adultos. 

Para q~e ~ progr ama de adiestramiento Jé bue
nos res.ll tados, es import<m te gtt~ los d.mp le;;d os tengan 
interés en aprender· y l os instructoreo en enseñar . 

Brevemente, pued~1 hacerse nota r VJrias expli 
c aciones de los procesos, mediante los cu~ les los ~d~1 
tos, aprenden con mayor facilida d, prec1si6n y rapidez. 

1.- El aprendizaje es .w aj:mte por pc.rte del 
indi viluo, y o •.le el ¡,prendí zaJe real , repre:1enta un -
cambio en el tra bd jddor o empleado. Por esta raz6n, -
las dif erencids individua les deser:.pe•ian und parte muy 
ir..port::tn te en la efe e ti vi dad del proceso de aprendiza
je. Es decir, q'.le lo que p'.leie s9r aprendido fácilme~ 
te por ciertos individuos, puede ser debido a sus habi 
lidades básicas o avonce c~lt.lrdl, será muy Jifícil P! 
r <:! otros. 
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2.- Los estldios sobre el proceso de aprendiz~ 

je, e videnc1an cla rament;;! la importancia d e l fl !>,QTIV.n

JION en este p roceso . El C:tpr.mdizaje se f acilita c~&f! 

do el emple~do aprenle debido ~ 1ue desea hacerlo, --

ca!3nJ.o considera l a nec esida d de aprender c omo una me

t a , pl::lra real1zar un determinado aju~te. Por consi--

guiente, el adiest~miento debe vis~alizar claramente 

s los empleudos, los benefi~ios p ersonales 1~e pueden 

ser obtenidos, o a mpliados ~ ~ trav~s preci-
sdmente de aumentar S •lS conocin11entos. 

3.- El aprendizaje es m proceso ac .¡mula tivo. 

El aj ~ s te individ~al, imp lic a carubios q~e se reflejan 

y est~n ba sados en otros c~mbios anteriores. La reac

ción individua l ha~ia ~~a l~uier l ección, estJ condicig 

nada y modificada, p or lo que se ha ap rendido en lec-

e iones y experiencias d.n t eri o.ces. Por esta razón, los 

antecedentes ed•1cacionales , experiencias , etc ., de las 

pers onas 1ue vayan a ser a:ilea tr~:~ das , deben sei' bien -

reconocidos; lo mismo 1ae para cada curso debe establ~ 

cerse claramente los n iveles de escolarid~d, de expe-

riencia , etc., para los aspirantes ~~e deseen tomar un 

determinado c~rso. Al mismo tiempo es 1~portante, que 

cada etapa del p roGr dmo de ~d ie stramiento, estab l ezca 

•m f •1ndamen to o re 1-1isi to &¡J ropiado , p~:~ rd l <i s eta!J~:~S -

s i e:li entes. 

4.- El a!Jrend.izaje se ve Bllxil i !:do por ld in

cltlsión de: 

A) l:.sca lbs o marcas, mediante l a s c:1ales el if! 
dividuo, p.1eda j~zgdr su progreso hociH l~ s 
:Le tos. 
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B) RecolLpenB d3 pron t E: s por el éxito. 

Los progr~mus ie aiiestramiento debeu prop or--

cionar t<:lles eacal<:~s de meJi ia, en for·ma ·1ue los ernple~ 

dos en od i ea tramiento, pued an conocer el g r l:ido hasta e l 

C 'Hil eotán realmente .:t.p rendier.do. 

Las prueba s frac uentes, cu1dadosaroente ca l1fic~ 

das y revisodas, p ueden ay~ddr en a~te ~s pec to, c1SÍ co

rr.o p 1eden hacerlo los diplonus, certificc1dos !l otr<:~s e

videncias de h~ber terminad o con éxito ln curso . 

5.- Para ciertos tipos de adiestra:I.iento, se ha 

comprobado pe es más efic d Z enser • ..; r solo una parte a -

la vez de una secuencia dedd d e operaciones, posterior 

mente , est<:ls pa rtes pueJ en ser c ou.bincsdo.a. Er: otr~s o

peraciones , sin errbargo, l a ense nanza es tott:tl, puede -

res·.1l tar evidentemente superior. l<'rec .ten temen te, el 

arree;lo mJs s C:l ti s fac t orio, es aquel en el c.l8l p!lede e:! 

tudia rse, primer~ment a el tot<:~l, deJ~ lé~ las partes, y 

fina lmente de nue vo. el total . 

b.- Durante el proceso de aprendizaJe, l a preci 

si6n generalmente merec e filliYOJ: énft:t sia !· te l a ra¡lidez, 

y~::. rpe le; ra p i:lez puede GJ ejorl:i rse, sin amb:.~.rgo, l a pre

cisi6n es rucia difí ci l de controlBr. Bs decir , rue en -

un pro;;r~ma de ad 1.estremíento, deb en.oa preocupCtrnos m&s 

por la nitidez, la perfecci6n y l a t~~tenticidad del tra 

bajo, la rap idez puede esperl:ir. 

1.- La llana da Ley del Ej ercicio, apunta hacia 

el hecho de lue U."la re3pUe3t ... p a rticular a :.m eot ímulo, 

se huce m.:a cer te r<J ruien t 1c1S m~s a n.e.nudo ocurre. En -
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otras palabras, la repetición tiende a fij~r lu res--

pilas~ o ajuste. Este efecto se hace m~s notable si -

la repetición es frecilente y rbpid~, sin grande~ inter 
Vdlos. 

8.- El aprendizaje está estrechamente relacio

nado a l& atención, así es 1ue el proceso de aprendiz~ 

je es más efectivo si se evitan lC~s d1stracciones. 

Por otra parte, 1~ habilidad par~ concentrdr la aten-

ción, t~mbi~n es li~itada, por lo c~al, son desecbles 

las frecuentes pausas y perÍojos de descanso. El a--

prendizaje se facilita, cuando la concentración favor~ 

ce la situación. 

9.- El ~prendizaje implica la retención a lar

go plazo, as! como la adq~isición inmedia ta de coooci

ruientos. Tal retención se impulsa por ld comprensión, 

mediante la cual, el que aprende descubre el por qué -

del conocimiento, l Rs razones y la aplicación. 

10.- El aprendizaje puede med1rse a través de 

a.na gr8fica, 'lUe describe la ll~:;;mada ''Curvc:1 del apren

dizaje". 

Otras v~riC~s generalizac1onea, frec~entemente 

encontrada s en l 8S d1scuaiones de los proce3os ed~ca-

cionales, podrían agreg_r:.;e a es~ list~ . Parece, sin 

embargo, q_ ue lo más i mpor t ante es ·· •1e el énfasis deba 

coloc .. rse, en el aprandizaje para ad tütos • 

En el aprendizaje de los ad~ltos, l a autoins-

trucción, prob~blemente juega un papel importante. A 
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pesa r de que una riezA oratoria bien hecha, ocasional-

mente ruede interesar o ~uizá inspirar. ~1 maestro más

efectivo pa ra los adultos puede serlo, meior alguien -

que haea pre~untas, que un conferenciante. 
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3. - TSC~Ic_; s DEL iiDHSTful üíi!i!~TO DE .t>ER:30NAl.. 

¿Cómo se procede a elaborar Qfi progrQma de a-
diestr~miento de personal?. 

~El director de ~die ~tramiento p~ede erregl~r 
el pro grama re:;pectiv o de 1:1-.!uerdo con L;s necesidades 
de los jefes o encargados de secciones o departamentos 
disc1tiendo con ellos s~s problemas y est~diando los
records o e3tadísticas de prod1cción, calidad, costos, 
tiempo, a.J.sentismo, accidentes, etc. Ya 1~e por ret;la 
general a loG jefes o enc a r gados de departamentos, les 
agrada exponer sl.lS probleml::ls y se m•.1es tran ansi o a os -
por reso l verlos satisfactoriam~nte. 

La ventaja de desarrollar Qfi progrl::lma de adie~ 
tramiento en esta forma, es que ~ e puede lo5rar el -
apoyo de los jefes o encargados de cada departamento,
porque se d~:~rán c.J.enta de que es ~til pcira ellos y pa
ra su personal. 

Una vez determinadas las necesidades de adies
tramiento, el director de adiestramiento, en consulta 
con loa jefes o encargados afectados, debe considerar 
los siguientes pQntos: 

A) A pién debe adiestra rse. 
B) El contenido del proeran ~ de ediestrawiento 
e) Quién debe efec tudr el sdies tl'Q!Üen to. 
D) Cu!Sndo se debe efectu12r el adiestran.iento. 
E) En que ti e1npo debe llevt:~rae a cabo el pro-

gramt:~ de adiestramiento. 
F) Dónde debe llev~:~rse ~:~ c~:~bo el progr~me de -

adiestrbn.iento . 

Finalmente, conforme el pro~rama es puesto en 
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m~rche con el apoyo máxiwo de la dirección de la inst! 
tuci ón, y conforme s e va E>cumulando la ex¡,eriencit:l ad

qui r id& en el programa, los resultados deben confron-
tarse y evaluélrse. 

¿Ha aumentQdo lCl prod~cción? 
¿Puaden los nuevos empleados alcanzar m~s -

rápidamente los sala rios esperados? 
¿Hay menos accidentes? 
¿Se ha reducido los desperdic~os y los danos 

a la llll:l quina ria y e:¡uip o? 

Las respuestas a las anteriores preguntbs, -
aplicados a grupos de empleados, idénticos y corupara-
bles, antes y después del nuevo programa de adiestra-
mieo to , indic¡,rán el grado de su ~xi to y quizá sui·gi-
rán cambios que hagan el adiestramiento más efectivo -
todav!a." 1 

El conocimiento de las técnicas de adiestra
miento, es izr.portb.nte para el 6xito de un progran112 .• 
Por ejemplo, si los instructores ignoran la forma de -
ensefl.ar un teo•a o el tra b8j o, no se va a mejorar, cua!, 
quiera que sea el contenido del progra~a. Por lo tan
to, una de liJa principales funciones del prograa.a de -
adiestramiento, será proporcionar instructores califi
cados. Una de las formas de solucionar este problema, 
es seleccionando de entre los tr&baj~dores más experi
men tadoe, generalmente los enc <:. rgados o jefes de seccig, 
nes, a los que tent:cul interés por enseñar, y ae lea 
trbtará de capacitbr en la hbbilidad de adiestrar • 

xico: 
. . 1P~ul Pigors~ ¡!¡dmimstración de personal{Mé
.J.~ .C.:S.JI., 19t>9J , p. 305-307. 
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La f~cultad de enseñ~r, es una habilidad y un 

arte, que puede aprenderse, como lo descubrieron mill~ 
res de trabajadores d:..trante la Segunda Guerra !· undi~:~l 

en loa se1vicios llevados a cabo dentro de la indus--
tri<>. Por ejem1llo, los método.J ser.cillos pero básicos 
empleé:dos en el progron~ "J.I.T. Job Instruccion Tra.!_ 
ning" (r.diestramiento pura instructores de trabo j o). -
Son u, ty recomendables para cualqt.üer proe,r<lma efectivo 
de adiestr&miento. 

Las ideas básica a del progran e ''J. I. T.'' su-
gieren cu~ tro pasos. 

A) C6mo preparar par.b instruir: 
Cuente con un& tabla de tiempos ¿qué tanta 

habilidad se espera ~ue adquiera el ~diestrado y cuán 
rápidamente?, la tabla de tie~pos, proporcionará tanto 
al adiestrado cono al instructor, una serie de metas a 
l~s que deben dirigirse los esfuerzos. 

B) Divida el trabajo: 
Se s..1giere hacer una lis t& de loa principa

les pasos del trabajo a desarrollar, así como un aná-
lisis de los puntos clave, tales como las habilidades 
especiales para ejecutar determinada operaci6n, los -
re1uisitos de calidad, les precauciones de salud y se
guridad, y los factores que requieran juicio cuidadoso 
por parte del t>perari o. 

C) Todo lo necesario debe tenerse a disposici6n: 
Debe contarse con el equipo, materi&les y -

s.Iministros necesarios y adecuados, para evi t~::~r pérdi
das de tiempo, cuando comience de hecho el progr&ma de 
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adies trs.mien to. 

D) El lugar donde se v~ a tr&bajar debe estar 

arregla jo e onvenien teo1en te. Es decir, debe arreglarse 

en fot·D1a exacta, t al como se espe~ a deba tenerlo el -

er.Jp leado. 

¿C6JI:o instruir? 

Una vez llenajos los anteriores re!~isitos, el 

instr~ctor está prep~rado p~r& principiar el proceso -

de adie~tramiento, dividido de acuerdo con el programa 

"J.I.T.", también en cuatro etapas . 

A) Preparaci 6n del empleddo: 

Col6q!lesele en la posici6n adecuada pora el -

trabajo, tranquilicesele para que no se sienta fuera -

de lugar, averigüese .-:pé es lo que sabe sobre el trab~ 

jo, interéses 8le para 1ue aprenda el trabajo, explica~ 

do las relaciones que su traba jo tiene con otros y con 

los objetivos de l a instituci6n. 

B) Fresen te la operaci 6n: 

Indi ·1uese, mlÍestrese, iltistrese y pregtÍntese -

cuidadosamente y con paci~ncia. Haga hincapié en los 

pu.ntos clave que se hayan enlistado en la hoja de div!_ 

ei6n del trab <.~ jo. Instri.Íyase al ope.cario con toda el~ 

ridad y detalle, tr&t ando .ln solo punto cada vez, pero 

no m~s all~ de lo que el e~pleDdo pueda dom~nar. 

C) Ensaye la ejecuci6n: 

Pr~ébese al aJiestrado , haciendo que ejecute -
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él solo el tr&b~jo. rt~gase que indique, expli~ue y -
muestre lo que hace¡ déjesele explicar los puntos cla
ve, hágansele preg!.Ulté:ls y corríjansele sus ert·ores. 
Contin~ese así hasta 1ue el empleado sepa c6rro hacer -
su trabajo. Si el emple~do no ha aprendido, sicnifica 
que el instructor no h:;. ensenado. 

D) Observe el progras o: 
Déjese al empleado por su propia cJenté, ind!

quesele a quién debe rec~rrir en derranda de ayuda. 
Obsérvesele frecuentemente y an!mesele a que haga nue
V&s preguntas. Déjesele para :ue por s! misco busque 
puntos clave conforme progresa. Estese seguro de que 
comprende la raz6n pdr& su trabajo y lds rel~ciones -
del mismo con otros tr&bajos, en el depdrtamento o la 
institución. Conforo1e adquiere habilidad y co.a:pren--
ai6n ret!resele el adiestr&nüento extr;;. y finalmente,
dese por terminada la observaci6n. 

La motivaci6n. 

Una de l as condiciones fundamentales para el 
apre.r.dizaje, como ya lo !wbiamos hecho notar, es que, 
'luien vaya a (jdiestrarse , debe estar suficientemente -
motivado. Esto es, para ~n aprendizaje óptimo, la pe! 
sonb en adiestramiento deber& reconocer la necesidad -
de ad¡uizir n1evd información o de contar con nueVdS
hybilidades y deberá mantene1 un deseo de aprender co~ 

forme progresa el a:iies tr~<.n1iento. Pues to qJe muchos -
empleat.l.os muestran resentimientos o est&n contr.,. los -



- 32 -

in t entos de reci'oH· instrucción, es ii: IJorti:inte contar 

con instructores bien calificados y entus~astüs, que -

expli~uen los propósitos y l~s metas ~ue deüen ser al

canzadds. Los instr~ctores ta~bi~, pueden ay1dar a -

c rear el estímulo necesario pard aprender, citando e-

jemplos específicos de proble!!lc:1S de p roduc <.:ión , d.iscr~ 

pancias y errores ·1 ae pueden servir e omo ~ndicadores -

de la necesid1::1d del adies tramiento. Bs iwportan te que 

los empleados sean informados de su progreso durante -

todas les fases del adiestr amiento. 

Cercanamente relacionado con el conocimiento -

de los res :llt~:~d os está el principio de ( _iefuerzo)."El 

refuerzo es l a r ecompensa inmedi~::~td q~e sig ue a 1 1::1 ej ~ 

cuci6n. Existen varios tipos de ref~erzos, por ejeiL-

plo, el sentimiento de logro 1ue si ,ue a l e ejecución, 

o 1~e la respuesta del bdiestrado fue correctd, etc. -

Pel'o independientemente :iel tipo de refuerzo, éste g e

neralmen~ es más efectivo si se presenta ~nmedia tame~ 

te después de que ha sido ejec.1te1d.;j :.u1a tarea . '"1 

1:-ieroert J . Chruden , Adt>, in1s tn .c i ón de persona l 
Ohico: ~ . E.:;.s.r.., 1970), p. 265 
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4.- Tl?C3 DE J..Dl BJT Rn , n.::-:c ~JE. :'EBJ OKA L. 

Los tipos de adiestr~ciento de emplea dos ~ae -
rr.ej or se adaptan a :.10a d.eteru,inad.:J ins t i t..1ci ón, depen
den de an c i ert o n Jmero de f ec tores, t ¿ le s coffio : 

h) La c l ase de probleru~s de prod~cción a los -
qu.e se enf r 3ntu l o insti t:¡ción. 

B) Jer vicios o rendimientos a los ¡ue tiene -
lUe enfrentdrse l J i~stitu.ci6n. 

C) Las ha bi lida des neces,;.ri;;s en los triJ b<..jos 
por desempeñar. 

D) Cali fic ac iones de los canJidotos ~~e solici 
tan empleo. 

Es i mportante tene1· muy en cuen ti:i, 1ue el pro
gr ama de adiestramient o se desarrolla par~ llenar nec! 
sida des específicas. El adminl.strador de personal o -
el jefe de adiestre~n:iento, necesitan estar fowiliariz!!_ 
dos con el compo total del adies tramiento, tdl como se 
pr ac tic a en otras instit..1ciones , de t a l suerte que pu~ 
da recomendar pdr~ su instituci6n el programa ~ue ~e-
jor se ada~te a s..1s necesidades. 

A continuación mencionaremos alguno~ de los -
ti pos de adiestr~ miento de persona l y s..1s respectivas 
ven t .:Jjas. 

1 • ~i!~~i!g~!LE.2!:.2:~.L¿~~!:~-1~...!!!f.!2.~ 

2-Y..!.-!1--E~!~~ • 
Los proc rc:iw&d r.aás comunes de é:!die~ trt:c.iento --

formc;.l dentro de Wla. ins ti t..1c ión, son l os adiestran.i~ 

tos pon: un de termina do pu.esto. Con.Jiste bás icac-ente 
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este tipo de adiestr~ miento en colocar al n~evo e~fle~ 
do en el sitio de trab~jo donde vaya a lQborar, pro~or 
cionándole supervisión mientras aprende a doroin~r la -
operación involucrada. A roen~do tal adiestramiento in 
cluye cierto tipo de patrociL i o , medidnte el cual un 
trabajador antiguo recibe la re~ponsabilidad de instr~ 
ir al recién ingresado y de ay~darle a dominar el tra
bajo. .Algunas veces este tipo de adie:3traoiento se 
complementa con instrucciones en un salón de clase. 
Para que este tipo de adiestraoiento sea efectivo, s~ 

rJn necesarios adiestradores calificado3. Sin ellos, 
se puede convertir sencillamente en la vieja práctica 

riesgosa de poner a los nuevos empleados en manos de -
los "viejos lobos", que p!.leden no tener la inc lin.,ci 6n 
o la habilid <.1 d para_ ensenar debidaoente al reci~n lle
gado. Dos de las ventajas de este tipo je adiestra--
miento, son las siguientes: Proporciona al nuevo ewple~ 
do expe1iencias de primera mano bajo las condiciones -
normales de trabajo y el supervisor puede t~mbi~n usar 
lo como una oportunidad para desarrollar buenas rela-
ciones con el n~evo empleado. 

2. ~~!~~!!~~~~~!~-~-~~16~-~~-~1~~~· 
Este tipo de adiestraoiento es recomendable p~ 

ra manejar el máximo nú.mero de personas e on :.u¡, n1mero 
m!nimo de instructores. Ofrece ·.m rr•ayor rendimiento,
particularmente en la instr:.1cción de aq.1ellas áreas en 
que la inforn.Gición y las instr1cciones, pueden ser im
partidas, meJi¡,nte c•mferencias, películas y otro ti.~o 

de mG~teridles audiovisu<lles. '3i el tamaño del grr1po -
no ea muy grande, pueden usarse métodos de naturaleza 
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participBtiva, tales como el juego de p&peles :¡ la -

discusión de casos. 

Este es un tillO de adiestr8D1ien to , en el que 

los nuevos empleados reciben instr~cción sobre le op~ 

r~ci6n de equipo sireilar al ~ue usarán una vez que -
sean asignados e los departbrnentoB de operaci6n. L~s 

condiciones de trabajo se duplican en el gr9do que -

sea posible, sin embareo, se debe tener en cuenta que 
la producción no es el objetivo principal, sino más -

bien, que el propósito fundament~l, es la. instruc--

ci6n. O sea, que se tra to de ql1e los emplelidoB ten-

gen una idea lo más completo posible, del trabajo qLle 

van a desarroll&r. 

Un&. de l¿.B ventajas del adiestrar.üento en el 

vest! bLll o, es que, l as actividades de 108 adiestr&dos 

pueden ser conduciddS sin intel'rumpir el fluj o de tr~ 

bajo en los departa n.ento:J de oper~ción. :loa de l as -

desventajas de este tipo de a diest~miento, es el re

lacionado a 108 ba stoa involucródos en con tar con e-

q:.1ipo dllplicGtdo para prop6sitos de adiestI"c1 r.úento, -

aunque puede usarse para este objeto equi}:o obsoleto 

o qu.e esté daii ado, con 1 ;;. indicaci 60 de que el adies

trado r equiere aj UB tes é dici on"leo t e ua nd o Be asigna 

al departanlento de opersci 6n. 

En los lÍltio,oe aüos, las fi¡ejoriC18 en el equi-
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po electrónico, han originado el rápido desarrollo je 
nuevos métodos de enseñanza en una amplia variedad de 
asuntos. J'ilgunos de estos nuevo~ a:étodos pé:lrecen in
dicar resultados muy prometedores y nan ayudado a re
vitalizar muchos proer~mas de adiestromiento, propor
cionár.doles varie:iad y nov edad. Por ejemplo, la ir.a

trucción programada, qAe tiene la vent~ja de tomar en 
c:.1enta las diferencias de aptitudes individ.uales, --
puesto ~ue cada adiestrado aprende a su pro~io ritmo. 

Las encuestas han demostrado que los emplea-
dos adiestrados por este tipo de ir.strucción, salen -

con una moyor disposición ho~ib l ci acción y la aplic~ 
ción. La princi.~=al desventé.ja de este tipo de adies
tramiento, se encuentra en el costo para prepdrar pr2 
gramas especiales, sin embargo, si va a ser adiestra
do un número suficiente de personas, e3te costo puede 
fácilmente ser absorbido. 

Las políticas en que se basan la mayoría de -
los programas de adiestrawiento y de3arrollo, favore
cen la intención de ayudar a los trabajddores o em--
pleados a ayuda rse o superarse a sí mismos, a adqui-
rir mayores habilidades, utilidad y valor. La geren
cia propone ofrecer opo1·t . .ulidades para un contim1o -
autome joramiento y ayudar a cado trabajador o emplea
do a utilizar el máxin,o de su t;;¡lento y capacidad. 

El adiestramiento para la promoción a responsabilida
des mayores, está aceptado ampliamente como una polí
tica sólida. El bibliotecario, los libros y la bi---
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blioteca con su a~plia variedad de m~teriales, p~eden 
ay~dar enormement e a este automejoramiento de los in

dividuos . 

Muchas veces :..u1 gran número de empleados se -

veo desplazados por los cambios tecnológicos. Estos 
empleados pueden ser readiestrados p~ra puestos nue-

vos y diferentes. 

~lgunos proeraruas de adiestramiento se h&cen 

disponibles a trabajadores o empleddos en todas lés -
oc~p~c iones y todos los niveles de responsabilidad y 
r ango. Otros están diseñados para ocupdciones indiv! 
d~ales, o para trabajadores e on1unes, o parto s~pervis_2 

res, gerentes, intermedi os y otros. Por conveniencia 
de descripci6n, es aconsejable clasificarlos en pro-
gramas, por ejemplo, pdra trabajadores com~nes, para 
supervisores y pare. administradores. 
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5 .- E\ALUi!CION DE LA EFECTIVIDAD DEL ADD.STfu\r., I~:iTO DE 

PERSON.nL . 

El adiestramiento, como cualquier otra funci6n 
de 1~ administración de personal, deberá ser evaluado 
para determinar su efectividad. Si bien es cierto que 
existen muy diferentes enfoques de investigación para 
llevar a cabo est~ tares de evaluación, 3e mencionan -

ciertos principios básicos. 

En primer lugar, es esencial que se empleen 
controles experiu1entales en la investigación de evalu!!. 

ción. Es decir, deben hacerse pruebas al personal que 
se vaya a adiestrar, antes y después del programa de -
adiestrami ento, p~ra darnos cuenta del progreso alcan
zado. Ahora bien, es recomendable escoger un grupo e~ 
periD'ental para aplicar un deteru.inado programa. No -
es conveniente aplicarlo directamente a todos los em-

pleados, ya que en el desarrollo del programa puede -
surgir alguna imprevisión. 

Deberá también darse atención a lo relacionado 
con l as medidas usadas, para evaluar un tipo particu-
lar de adiestramiento. Si un curso fue diseñado para 
cambiar el comportamiento de los supervisores, la eva
luación jeberá ser en términos del comportamiento de -
los supervisores, y no de sus conocimientos por ejem-
plo. 

Las medid~s usadas pera evaluar el adiestra--
miento en lo referente a1 aspecto de la producción en 
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los empleaios , derroche de md teriales ie trabajo, ac
cidentes, etc., éstas deberán ser lo suficientemente 
confiables o consistentes, pa ra servir como indicado
res adec~ados . En es te tipo ie evaluac i6n, es muy -- · 
importante q~e estén libres de prejuicios, por pa rte 
de quien l ds lleve a cabo. En todo Cbso, el desempe
ño del trabajo, después del adiestramiento, deberá -
ser observado y deberán hacerse co~paraciones con su 
desempeño antes del adiestramiento , considerando cual 
quier caracter!stica mensur~ole que resulte pertinen
te. 

La efectividad deL adiestramiento, puede tam
bién ser determinada, estudiando l as ~curvas de aprea 
dizaje", preparadas sobre l a base del desempeñ o del -
trabajo individual y por grupo. Es decir, que el pr2 
greso de los empleados adiestrados, pu~de ser trazado 
en ~a gráfica, a la que se le conoce con el nombre -
de Curva de Aprendizaje. 

Una Curva de Aprendizaje pár a un grupo de em
pleados se muestra a continuac i6n. 



z 
o 

CJ) -w o 
o o 
~w::::> 
oo 0 
- o 

- 40 -

z 0:: 
:::> CL 

4a ---------------------

3a ---------------

2a 

o 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 OlAS 

1a 2a SEMANAS 



- 41 -

N6tese que la curva expresa la relaci6n entre 

el tiempo (en días y semanas) y las unidades de p ro-
ducci6n. En muchas situaciones de aprendizaje, s e-
pres entan ca sos en que no ocurre progreso alguno, ta

les period os sin resultados, se mu~stran en la gráfic a 
como una línea prácticamente horizontal, la cual rec! 
be el nombre de "meseta". Una meseta puede ser el r! 
sultado de métodos de trabajo poco efectivos, o puede 
deberse a una reducci6n en la motivaci6n. Una gu!a -
apropiada por parte del instructor, puede revelar la 
causa de la meseta y puede permi tir al instructor ay~ 
dar al empleado, mediante medios tales como sugestio

nes sobre los procedimientos de trabajo o ayuda pa ra 
establecer nuevos incentiv os . 

Si bien el conocimiento de los resultados po
siti vos proporciona un fuerte incentivo en todas las 
etapas del aprendizaje, es importante por consiguien
te que los empleados sean informados de su progreso 
durante todas l a s fases del adiestrami en t o. 
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C A P I T U L O III 

LOS PROGRAMAS D'S ADI"S S THA :'U~NTO 

DEL P1~SONAL D~ BIBLIOTSCAS 

1.- Importancia y ventajas. 
2.- Inducci6n u orientaci6n. 
3.- Servicios técnicos. 
4.- Servicios al pÚblico. 
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1 .- IIY! PORTr,;~.;IA Y Vt.::H'iiJnS DE i.0.3 PROGRJ\li~S DE 

ADIEST~r.:Ir.:NTO DEL PERSONAL DE BIBLIOTECJ.S. 

Es un hecho inlud~ble, que no existe una rela

ci6n directa entre los avonces logrddos en la tecnolo
gía, en las investigaciones bibliotecol6gicas, en la -
ciencia de la inform~ción, etc., y la preparaci6n del 
personal que labora en las bibl~otecas. Con frecuen-
cia se lee en per~ódicos y ravist~s, que, existen en -
otros países una serie de nuevas t~cnicas de las cua-
les se desconocen sus bases, y que muchas veces pueden 

servil:· para s~mplificar nota:blemente un trabajo deter
minado. También se encuentran una serie de artículos 
encaminados a resolver problemas de desperdicios de 
materiale3, del mal aprovech&miento de los recursos -
tanto t~cnicos, como económicos y humanos, del bajo -
rendimiento del personal, o bien, nos encontrawos fre
cuentemente con actitudes individuales que son un pro
blema para el bibliotecario, como por ejemplo: la f-! 
ta de sentido de responsabilidad, necedad, indiscipli
na, etc., en fin, que el b~bl~otecario se encuentra C! 
si a diario con una serie de problemas, que para pode! 
los resolver y seguir adelante, ea necesario, q~e co-
nozca lo más elemental de las técnicas de la adminis-
traci6n de personal y fundamentalmente lo referente al 
adies tramiento. 

Básicamente podemos decir que cuando una bi- -
blioteca desea cambiar una actitüd en suu empleados, o 

bien, transm~tir cierto tipo de información con objeto 
de que la aplique a s~a problemas diarios, trayendo c2 
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mo consec~enc i~ la creación o modific~c~ón de su con-
ducta, es cuando surge el proceso ll&mado ~diestramie~ 

to. 
La información puede consi~tir en la transmi-

sión de nuevas habilidades para mejorar una operación, 
en la transmisión de una nueva técnica, en la modific~ 
ci6n de una actitud personal o hacia la biblioteca, o 
hacia otros miembros de la misma, o bien, en el desa-
rrollo l e una habilidad administrdtiva. 

Ya se trate de modificar act~tudes, de estand~ 
rizar mátodos , procedimientos o sistemds, de estable-

cer y mantener vivas las pol!t~cas generales o partic~ 
lares de una determinada biblioteca, será preciso usar 

comunicaciones adecuadas y fluidas; porque debemos te
ner muy en cuenta que cualquier tipo de adiestramiento 
no es otra cosa que un sistema de comunicación muy CO! 

pleto. 
Pongamos un breve ejemplo: Supongamos que la 

causa que ha prod~cido un problema entre un jefe de d! 
parta~ento y sus colaboradores, se debe a que el jefe 
del departamento, da las Órdenes en forma defectuosa,
el camino a seguir sería proporcionarle los e onocimien_ 
tos necesarios relat~vos al wando. 

Existe una gr an variedad de ideas, opiniones y 

definiciones de lo que es el ad~estraruiento de perso-
nal , sin e~bareo , todos los autores coinciden en lo si 
guiente: 

~~-~-E~2~~~-~~l~22i~~-!~-i~2EE2~~-!-== 
~2-2~~~i~-~mE1~~~2~-~-1~-E2bf~!~~-~~~i~~-l-~ig~~ 
~--~~Qi2d~~~~~i~g~~~-~g~~g~~~-~!óri~o-e~á~ 
~~~-~Qg~g~~-l~~~~~~~i~~L-~~~~~-~-!~E~i~~~~ 
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Idea, con la que est~mos complet~mente de a- -
cuerdo, ya que pensamos, q..1e si alg...u1a biblioteca se 
niega a aceptar la imper~osa necesidad que se tiene a~ 
tualmente de adiestrar al personal, p~ra poderles per
mitir tal forro& de pensar, tendríamos 1ue recunocer a 
wna biblioteca estática, que no acepta que pued~ exis
tir un nuevo proceso, o una mejor forma de llevar a -
cabo wna operación, o la aparición de nuevos materia-
les y equipo, o simplemente la promoción del personal 
que labora en ella. 

Una biblioteca que reconoce la importancia de 

estos hechos y que se enfrenta al problema de adies--
trar a su personal, puede decirse que ha dado ya el 
primer paso para manej~rlo inteligente~ente. 

La biblioteca vi~ta brevemente a través del -
tiempo como institución pÚblica, dur~nte la Antieüedad 
la Edad Media, y en cierto modo casi hasta finel del -
sielo XIÁ, venía a ser como wn museo de libros, y en -
el aspecto cultural, un organi~mo limitado a reducidos 
grupos de personas. 

~s cierto que ya en Rom~, y después, a p~rtir 
del Renaciffiiento, coincidiendo con el hallazgo de la -
imprenta, con la formación de las grandes monarquías y 
con el auge de l a burgQes!a, ap~recen biblioteca s pú-
blic~s. Sin embargo, hasta la segunda mitad del siglo 
pasado, con la evolución de la vida social (maquinismo 
reducción de l a jornada de trabajo, etc.), es cuando
se origina el verdadero y moderno sentido de la bibli2 
teca - - - -con carácter ruarc adasQent e popular, abier
ta y accesiole a todos , y en la que no sólo se puede -
leer dentro, sino fuera, g r acias al préstamo domicili~ 
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rio, que h~ per~itido extender y dif~nuir el libro ha~ 
ta l~ s person~s mdS modestas, en una proporción extra
ordinaria, lográndose ampli~r su radio de acción de m! 
nera insospechada. 

Hoy en día, la biblioteca ha dejado su pasivi
dad y hermetismo antiguos para transforma rse en un CE~ 
TRO DIN.f.MICO. Antes que una colección de libros, es 
hoy un buen conjunto de lectores. 

Antonio Panizzi, eminente bioliotecario del -
British Huseum, fue en el siglo pasado uno de los más 
destacados precursores de esta moderna concepción. 

La biblioteca debe tener libroa pora todos sus 
lectores, pero ha de procurar t~mbién un lector pdra -
cada uno de sus libros. 

Convertir en lectores a los que no lo eran, -
crear y estimula r el deseo de leer buenas obras, poner 
en contacto al libro con el lector y ofrecer cuanta f! 
cilidad sea posible pars hallar y aprovechar los li- -
bros sin esfuerzo y en condiciones cómodas, son puntos 
primordiales entre los fines de la biblioteca, tal co
mo la vemos en nues tros dí~s. 

La evolución del nuev o concepto social de la -
biblioteca, por una parte, y por otra el incesante pr~ 
grdso de la técnica moderna, a bren a la biblioteca del 

futuro una gran amplitud de horizontes, que ya empeza
mos a vislumbrar. For e jemplo, pensemos en 1~ actual 
aplicación de las computadoras electrónicas, loa disp~ 
sitivos fotoelectrónicos, y no olvide~os taffipoco los -
bioliobuses. Si la biblioteca antigua y le de hoy de
positdn libros, la del futuro depositará ideas, irra-
diándolas mediante nuevos vehículos y procedimientos -
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que, c~da dia m~s, le proporciondrá la nueva técnica. 
En cuanto a la misión del bibliotecario, como 

señala Orte5a y Gasset en su obra "El libro de l<Js mi
siones", dice 1ue la figur:::a de éste, se e~apieza a dib!,! 

jar hasta los comienzos del Renacimiento y a1n haJ que 
añadir que el verdadero bibliotecario como clase so- -
cial, como profesional, empieza a surgir hast~ la se-
g~da mitad del siglo XIX, y, concretamente, hdata - -

nuestro si e lo. 
En la Edad Media, existe el celoso guariián de 

libros, en el Renacimiento aparece el humanista, el s~ 
bio, el er•.ldi to o el literato, conservadoras de biblig 
tecas. Hoy el verdadero bib'liotecario, junto a s •1 foA: 
mación bibliotec olÓgica_ y huaan!stiea, mira al libro -
no sÓlo como un precioso objeto a custodia r o como un 
valioso instr•.1mento de er!ldición, sino e omo una e élula 
c 1lltural e informativa que debe poner al a lcance de-
los más diversoa lectores. 

Organizador, orientador y a la vez receptivo,
abierto al pJblico, siempre decidido en su elevada mi-
3i6n educadora, hábil y amable para atraer y ~ervir a 
sus lectores, y todo ello ein que el p~blico lo a d
vierta. El bibliotecario conseguirá , cada d!a más, 
que éste llegue a ser lo que el pretenda. 

Para poier llevar a cabo estas pretensiones, -

el bibliotecario debe tener muy en cuenta la elabora-
e i6n de un bt1en progr<ama para e ona ti tuir el personal -
qae va a colaborar con él. Lo ideal seria que al pla

nea r un programa de eota n a turaleza, se e3t9blezcan -
los pdsos necesarios para contar con personal de prim! 
ra calidad, es decir, personal prep~ r~do y capaz. 
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Hay ~n dicho ~ntiguo en el sentido de q~e el -
edificio puede representrtr el cinco por ciento del éxi 

to de lo~ servicios bibliotecarios, la oolección de li 
broa el veinte por ciento; pero que el per3onal repre
senta el setenta y cinco por ciento de lo q~e se nece

sita para que tmd bibliot~ca sea buena. Independient~ 

mente de lo positivo o ne~~tivo de e~ta afirmación, lo 

1ue s í p oiemos afirm~r sin temor a equivoc~rnos, es -
'), Ue el f1:1c tor personal, siempre deberá oc •lpar un l1gar 
preponderante con reap ecto a los den¿s factores q~e i~ 
tegran una biblioteca. 

Es por ello que el bibliotecario se preocup~rá 
de hallar los mejores empleados posi~les p~r~ los tra

bajos 1Je se consideren necesdrios, y ayuda rlos a que 
contribuyan al máximo al progr dma de servicio de la bi 
blioteca. Estimamos q~e la dedicación y la capacidad 
del personal, a través del adiestramiento, determina 
en gran p~rte el éxito o el fr~caso de ~n programa . 
El trabajo del personal es swmamente importante en una 

biblioteca, par~ todos y cada ~o de los empleudos y -
p&ra el p~blico. lnclaye muchos problRmas inesperados -y c~e3tionea desacoatumbradds, a las cuales no es posi 
ble dar respuestas definidas, debido a q~e las circun~ 
t eulciaa V1:2rían constanteruente_d l Es i o.p ortante, por lo 
tqnto, c~al1uier cosa q~e p~eda mejorar la actuación -
del personal en los servicios de la bi~liot9ca; cree-
mos que la función de adiestra rui ento es importante, p~ 

ra tr~tar de mejorar dicha act~ación. 
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2 .. - INDUCCION U ORIENTACION 

b~-!n~~9.9.i.Q!!.-~-2!:~~ ~!!e 1 Ón. 
hntes de que un empleado recién contratado sea 

adiestrado en la biblioteca para un trabajo específico 
debe dársela una correcta inducción u orientación, la
caal debe empezar con una cordial bienvenida a la bi-
blioteca y en el departamento donde vaya a ser design~ 
do. Igualmente es importante proporcionar al nuevo em
pleado inforffiación correcta y Útil, tanto acerca de la 
biblioteca, así como del departamento donde va a labo

rar. 
Viendo este problema desde el punto de vista -

psicolÓgico, es important~, porque la mayoría de las -
rersonatrecordamos por mucho tiempo el primer día de e~ 
pleo y las impresiones iniciales. La información que -
se le proporcione al empleado durante la inducción u 2 
rientación, será punto clave para las futltre.s actuaci2 

nes hacia el trabajo y hacia la biblioteca. 
Un buen programa de adiestramiento del perso-

nal de bibliotecas, debe tener muy en cuenta como uno
de los primeros puntos, la inducción u orientación de
su personal, ya sean empleados nuevos o antiguos. 

La inducción u orientación del nuevo empleado
consiste fundamentaL1;ente en: 

1.- Dar la bienvenida a la biblioteca y al tra 
bajo. 

2 .- Mostrar los percheros o gavetas y el baño. 
),- Dar a conocer al empleado la cafetería y 2 

tras facilidades para obtener alimentos. 

4.- Mostrar al empleado el equipo de segurid~~ 
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corno por ejemplo, los exting~idores para en caso de ia 
cendio, l as llaves del ag~a, etc., incluyendo el sist! 
rr.a de símbolos para cond~cirse con toda sec~ridad por
las diferentes ;artes de la biblioteca. 

5.- Mostrar el sitio de trabajo. 
o.- Revisar tarjeta de tiempo, hora de entrada 

hora de salida, etc. 
1.- Describir breve pero correctawente el trab~ 

jo del gr~po del q~e forw.ará parte, y de cómo encaja el 
p~esto del empleado en el departamento. 

8.- Presentarlo a sus compañeros de trabajo. 
9.- Empezar el empleado s~ trabajo, recordándo

le los cuatro pasos f~damentales para la realización -
de sus tareas: 

A) Preparar el trabajo. 
B) Presentar la operación. 
C) Ensayar su ejecución. 
D) Vigilar el progreso. 
10.- Recordar al empleado que se dirija al supe~ 

visor o al jefe del departamento, para informaci6n y ay~ 

da . 
Posteriormente, durante el seg~do día: 
1.- Revisar los procedimientos de pago . 

2.- Platicar sobre el estacionamiento de vehícu
los y los transportes. 

3.- Explicar las facilidades de enfermería . 

4.- Hablar amplia~ente acerca de la biblioteca,
s~s objetivos, sus políticas, el funcionamiento de cada
~no de s~s departamentos , las relaciones internas y ex-
ternas, tanto de la oiblioteca como de sus secciones y -

iepartarr.entos. 
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De3pués de la prime ra semana: 
1.- Revisar y comunicarle lo ref eren te a 109 -

servicios de pré9t~mos, de pensiones, de seguros, pla

nes de beneficios familiares, etc . 
2.- Es reco~endable supervi sar cada dos o tres 

días el pro~reso J la ejecQción de BQ tr~bajo. 

Lo ~ue se pretende con la injucción u orienta

ción, es lue el empleado raciba la información esen- -

cia1 que le perwit~ encontrar su lugar en la organiza
ción, haciéndole participar en SQS políticas y regla-
mentos. Esto debe hacerse de tal forma, qQe se le ayQ
de a sentirse tápidamente en confianza. 

La forma en que se va a inducir u orientar a1-
personal en una biblioteca, puede variar, y depende -

fQOda mentalmente de BQS posibilidades econ6micas, del
nlÍmero de personal cOlqQe cQente y del tamañ o de la 

misma. 

Si se trata de una gran biblioteca, podrá cre

arse un programa de ind~cción u orientación formal, h! 

biendo la posibilidad de asign9r la resp?nsabilidad de 
la orientación al supervisor o jefe del departamento.

En ciertas bibliotecas podría tomarse el si3teola deno

minado de compañero a campanero , mediante el cual ~ -

miembro antigQo de l gr1lpo de trabaj o, acepte la res poa 
sabilidad especial de orientar a los n~evos empleados. 

Una amplia variedad de material i mpreso p~ede
atilizarae para la orientación de 106 empleados, por! 

jemplo: 
1.- ManQales para los empleódos. 
2.- Hojas de información. 
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3.- Folletos il~strados sobre la historia de -

la biblioteca, etc. 

Estos y otros materiales, p~eden ay~jar a vis~~ 

lizar las operaciones q~e lleva a cabo la biblioteca y

s~s objetivos. 

No debe pasarse por alto, el hecho, de q~e to-

dos loe empleados necesitan ser orientados de tiempo en 

tiempo. 
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SERVICIOJ TECNICOS. 

Como ya saoemos, el departamento je servicios
t~cnicos abarca fQndaruentalmente lbS sig~ientes fQnci2 

nes: 
1.- Adq~isiciones. 

2.- Catalogación y clasificación. 
3.- Preparación mecánica del libro. 
4.- Enc~adernaci6n. 

5.- Conservación y resta~raci6n. 
Como no es posible la elaboración de ~ progr~ 

ma de adiestramiento, sin conocer las necesidades, las 
fallas o los proble~as q~e p~edan s~rgir en c~alquiera 
de las diferentes secciones que forman un departamento 
técnico en una biblioteca, únicamente enfocaremos el -
tema a delinear los pasos necesarios a seguir para po
ner en práctica el adiestramiento. 

Pongamos como ejemplo la sección je cataloga--

ci6n. 
Sabemos de antemano que la catalogac~6n const! 

t~ye una de las más importantes y esmeradas labores de 
la biblioteca, que req~iere gran cuidado e inteligen-
cia. Las cualidades de un buen catalogador estriban -
fundamentalmente en·:· 

1.- Conocer perfectamente los principios y re
glas de la catalogación y saberlas aplicar al realizar 
el trabajo. 

2.- Tener conocimiento de l~ s ciencias en gen~ 
ral, de los autores y s~s obras, as! como del sistema
de clasificación adoptado y de las reglas para los en
cabezacientos de materia. 
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).- Debe conocer las obras de consulta que ha -
de usar, as! como tener noci6n de algunos idiomas. 

4.- Debe tener habilidad mecanográfica. 

5.- Tener amplia comprensi6n de la importancia-

y valor que para la biblioteca tiene un buen catálogo. 

6.- Iniciativa para resolver problemas e imagi-

naci6n para verlos desde el punto de vista de los lect..Q 

res. 
1.- Tener habilidad para poder interpretar la -

intenci6n del autor del libro. 
Cuando observamos que alguno o algunos de estos 

puntos, no concuerdan con la actitud del catalogador, o 
que los resultados del trabajo no son satisfactorios, 
e sto podría ser un indicio de que algo anda mal; las -
causas pueden ser muchas y muy variadas, por ejemplo: 

1.- De., deficiencias de conocimientos. 
2.- ~., deficiencias de ejecuci6n. 
).- Problemas de relaciones interpersonales. 
4.- Falta de comunicaci6n entre los empleados. 
5.- Baja moral en el grupo, o en algunos de sus 

componentes, etc. 
Solamente descubriendo la verdadera causa del -

problema se puede poner la soluci6n. Supon~amos aue de
lo s casos anteriores se descubra que el punto 2.-DE.,
sea la dificultad a que se enfrentan varios empleados -
de catalogaci6n, una de las f6rmulas para resolverlo s~ 
r!a la implantaci6n de algún curso, que proporcionara a 
los empleados una mayor agilidad al realizar sus tareas 
de ejecuci6n. 
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Como ~ste, podríamos mencionar otros casos, que 
surgen a menudo en las diferentes secciones o departa-
mentos de una biblioteca. 3stimamos que algunos de es-
tos casos bien pueden ser resueltos a trav~s del adies
tramiento. 
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·3ER\' ICIO~ AL PUBLICO. 

Como ya hemos dado a en tende r anteri oro:ente,

no es posible elaborar ~ proerama de adiestramiento -

para personal de bibliotecas de ti p o están~ar, sin em

bargo, sí podemos dar a lg~os lir.eami entos de c6mo pr_2 

ceder,en caso de que en ale~a ocasión tene amos necesi 

dad de enfrentarnos a ~ probl ema de es~a natura leza. 

Vamos a referirnos en este p unto a alg~as de

las e eneralidades, que en cuanto a servic io es conv e-

niente observar en este departamento, y su relación 

con el adiestramiento. 

Todos sabemos, que el depa rtamento de servi- -

cios al pÚblico,comprende entre otros servicios los si 

p.uientes:L- Servicio d e consulta. 

2.- Préstamo de libros a domicilio. 

J.- Servicio de libros en reserva. 

4.- Servicio de hemeroteca. 

5.- Préstamo interbibliotecario. 

Lo f~damental en este tipo de servi ci os, es -

satisfRcer l as demandas ~ los lectores de la bibliote

ca; por lo que e s pertinente com~icar a los empleados 

cuatro p~tos e enerales, que son de vital importancia

para el buen f~cionamiento de los servi c ios al públi 

co . Nos r e f e rimos a: 

1.- El sentido de finalidad. 

2 .- Conocimiento de los libros. 

J.- Disposición para agradar. 

4.- Deseos de servir. 

En cuanto al priuer punto, el sentido de fina
lidad, debemos tomar en cuente que, p~ra que ~ depar 

1 , 
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tamento l ogre su s objetivos, es necesario QUe el perso
nal tenga una idea clara y precisa de las finalidades -
que se persiguen, y sin duda una de las principales fi
nalidades del departamento de los servicios al pÚblico
es la de servir a sus usuarios. 

En lo que se refiere al conocimiento de los li
bros, los miembros del personal de los servicios al pú
blico, necesitan tener noci6n de las diversas formas de 
materiales i mpresos y no im presos, que la biblioteca p~ 
sea. El conocimiento de los libros significa, que debe
tener un conocimiento cada vez más extenso de títulos,
autores, bibliografías, etc., pero sobre todo de sus-
contenidos y valores, sus usos y su popularidad actual
y pasada entre los lectores. 

La disposici6n para agradar, abarca toda una s~ 
rie de elementos específi cos, que van desde la cortesía 
para con los lectores, hasta los muebles y un medio am
biente que sean modernos y atractivos. 

Respecto a los deseos de servir, el lector debe 
sentir que el empleado que lo atiende se interesa por -
él, que se muestra diligente para comprender sus probl~ 
mas y ansioso por procurar que consiga lo que desea. E
sas impresiones y actitudes más la calidad del servicio 
recibido, forman la im~gen mental que se hace el lector 
de la bibli oteca. 

En resumen, el bibliotecario puede fomentar el
deseo de servir, entre sus colaboradores, por medio del 
desarrollo de una serie de normas formales, con un a- -
diestramiento adecuado en el trabajo. 
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C A P I T U L O IV 

1 • 
) 

SUGZRZ~~IAS PARA LA FORMULACION DE UN 

PROG:tAMA DS ADES1'rtA~1!3NTO DEL PER30NAL 

DE BElLIOTSCAS 

1.-Planeamiento del programa. 
2.-0reanizaci6n del programa. 
) .-Establecimiento de prioridades 

para el adiestramiento. 
4.-Deteroinaci6n de la forma de acci6n. 
S.-Objetivos a satisfacer. 
6 .-Caracter!sticas que debe satisfacer 

un programa de adiestramiento. 

7.-Ejecuci6n del programa de adiestramiento. 
8.-Evaluaci6n del programa. 
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1.- PLMfé:JH,:IE::-i l'O DEL PROIJRMtA. 

El capaci t"'r personal implic <l e .L p r dceso de a
yuda y orientación para obtener ~e Ji may or efi- -
ciencia, t dnto en sus activi dades ~c tuales coco en las 
fu t ·1ras , medi>:;n te el perfecc i onami en to je h~bi to3 apr_2 
pi ados en lo relac ionado con el pensamiento, la accióa, 
las hJ bilidddes, los conocimientos y l a s actitudes. 

El plan de adiestra~iento r epresenta l a se- -

cuencia de l as acciones debidamente organizada s, ten-
dient9s a el~var l a capacitación del em~leddO a cual-
quier nivel dentro del contexto de la sit~ac ión labo-
ral. 

Este plan deberá estar concebido en términos -

del panorama de trabajo, análisi s de p~estos , t a reas ,
etc ., teni endo como cara~terÍJti~ a d ominante un g r ado 
de flexioiliddd s~ficient~ p<l r~ adaptarse a las neces! 
dsdes c ambianteu de l a bioliotecolo~ía . 

Con el fin de reducir al mínimo lo~ aju8tes 
p osterior es , estos progrclmas exigen un plan p r eciso de 
traba jo. 

Requ i eren en pri~er lugar, de ~a et~pa previa 
de inveJtigación muy acuc l osa , que p er~ita palpar las 
exigenci~ s, demand~s J necesidades de c ada sector, pa
rti p o:ler cuantificar SJ..S t em~tic<:~ y periódicament e la -
fuerza de tr~ bajo y n eces idades de adiestr~miento, ta2 
to a nivel regioual , est~ tttl :,· nctci onal. :.o que se -
preto3nde con lo ctnterior , es f ¡mdomentalmente conocer 



- 0 0 -

el panordmC1 necional, para posteriormente, proponer -

la dolución inrnedia tl:;l y adecuada a 103 CaSOS f(.~S ur-

gentes. 

?ar~ llevQr a cebo una investigación de esta 

natur":l.leza, es muy conveniente el planeamiento del 

progrdma de adiestrami~nto por tipo de biblioteca. A 

este nivel la tarea de adiestr amiento , debe estar pr~ 

cedida de ~ estudio de las instituciones de forma- -

ci6n o capacitsción de las mismas, o de alguna insti

tuci6n especializada, con el objeto de recabar datos 

suficientes sobre: 

1.- Los problemas e ineficiencias de organiz~ 

ci6n, debidas a fallas en los conocimientos, habilid~ 

des, etc., del ~ ersonal re3ponsable. 

2.- El análisi8 de p:.testos, para identificar 

lo~ conocimientos y destrezas que habrán de inc remen

t arse en tOlios los niveles. 

3.- Un~ técnica adecuada de salecci6n , que 

perr.ita definir las personas que h~brán de recibir el 

adi es trdaü en to. 

4.- Ilecesidades de formación ue inBtructores. 

En mucha s oCdsiones l a cl? ve ael éxito en es

te tipo de prog rumas, se basa en un trabJjo inteligen 

te de S=:;l3IciILIZnCI OH y P~R3'J¡'fIO¡¡ prdvio, pora hace; 

desp~és ~na eficiente l abor de f ormac ión ~~e persiga 

a. rLuy c,Jrto plazo la resol;.¡ción ::le problemas más o m,!! 

nos urgentes y que exijan una s olución inmediu ta. 
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2.- ORGAIHZACION DEL PiWGRr.r.:A. 

Para gardntizar el enfoque y efectl.vid3d de un 
plan de adiestramiento a cualq~ier nivel, deberá e s tar 

apoyado, co~o ya se ha hecho mención antes, en los re
sultados del análisis parti proseguir su estructuraci6n 

a partir del conocimiento exacto de las necesidades -
que hay que satisfacer. El procedimiento más aconsej! 
ble a seguir en la organización de adiastra~ento p~e
de sintetizarse en la consecución de las sigui ~ntes f! 
ses: 

1.- Determinación de necesidades específicas
de adiestramiento. 

2.- Determinaci6n de la forma de acción. 
).- Establecim1ento de necesidades más ~rgen-

tes pard el adiestramiento. 

4.- Determinaci6n de los objetivos a s~tisfa-
cer en l a form~lación del plan a proponer. 

5.- Organizaci6n del contenido e integraci6n
de sus materiales de trabajo. 

6 . - Ejecución del programa. 
1. - Evaluación del mismo. 

).- EuTr.BL:E.CH I:::NTO DE PRIORID.-. DES PARA E.L .nDH:S-

TR;,f. I ó NTO. 

Una vez precisadas las ~reas deficitarias y-
transformadas sus necesidddes en requisitos de adies-

tra~iento, habrá que decidir en cuáles de esas Jreas -
deberé ser iniciada la acci6n de acuerdo con la polít!, 
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ca de prioridades que se tenga as tableci :i~ . 

4.- DETERrriN.r.Gimi DE LA F Orlit:i. DE ~CCIOi-i' . 

Cüal~~iera que 3ea el desarrollo del o de los 
ámbitos bibliotecol6gicos donde va a emprenderse la ac
ci6n o de l a s caracterÍ8ticas distintivas de sus es- -
tructllras, t~.ntes de c oncebir el si3tema de formaci6n y 
la mejor m~nera de llev~rlo a sus destinatarios, ha brá 
que considerdr~e: 

1.- El número de personas q~e en todos los ni
veles habrán de ser instruidas, y si car~c en parcial o 
totalmente de la calificación indispensable. 

2.- La velocidad con que esta s personas deben 
ser adiestradas, en atención a las políticas de ejecu
ción del plan de adiestra~iento que se está preparando. 

).- Loa rec~rsos disp onibles para s a tisfacer -
las necesidades; e 3 decir, habrá que pensarse en un plan 
:ie acción que: a) permita capacitar el .roa.vor nú.mero de 
pe .-sonas , b) en el li;Ínimo de tiempo y e) con la mayor 
eficiencia. 

Estos tres factores pueden ser ya elementos de 
juicio para dete 1·mina r una b~ena fórmula para lleva r -
el adiestramiento a las metas esperadas. 

5.- OBJETIVOJ ¡.. 3;.TISF.t1C .r.:.:t. 

En la planeaci6n de ~a actividad cualquiera,
siempr: existe un oojetivo o meta a alcanzar & través 
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de una misi6n ¡~e c~mplir, ya q~e tales objetivos es-

tán formalmente definidos o imp l!citos en dicha acti-

vidad. Siempre rep resentarán un lineamiento útil, co

mo ~e g~!e contin~a, para todas aq~ell~s person ós q~e 

se vean invol~cradas en el diseno y desarrollo de la -

activid~d , especialmente en el caso de sistemas compl~ 

jos, donde debe emplearse m~cha gente. Tratándose de 

~ plan de adiestramiento, 1~e esencialmente debe con~ 

tit~ir la real resp~esta a las necesidades q~e p~eden 

sol~cionarse mediante adieatramiento, deberá estar co~ 

cabido partiendo precisaoente de tales necesidades pa

ra q~e s~ Vdlidez y efectividad pued3n j~stificarlo c2 

mo ~ medio de acción. 

6.- ChRnCTERiiTICAS ~UE DEBE ShTISFnCER UN PROGRA
lc1A DE .ADIE3TRA:LIENTO. 

1.- ~er lo suficientemente elástico y flexible 

para adaptarse con facilidad a c~mbios f~t~ros imp~es

tos por modificacione3 de organización o de métodos de 

traba jo en l a s bibliotecas. 

2 .- 3eg~ir la mismd sec~encia de la actividad 

programada y de l a descripción del p~e3to de trabajo. 

J.- Procurar q~e e l material de información -

contenga s~ficientes problemas y ejerci~ios de aplica

ción. 

4.- Contar con rec ~rsos audiovis~ales s~ficiea 

tes y efectivos. 

5.- ~st~r de acuerdo con el nivel y p ersonali

d ad de lo~ particip~ntes. 

ó.- Con t a r con los elementos de eval~aci6n in-
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dispensables para precjsar los cambios de cond~cta y

destrezas de los pJrticipantes. 

7.- EJh'CUCION Dl!:L PROGRAU DE bDIE::iTRr.!:' IBNTO. 

Una vez preparado el programa, técnica y peda

g6gicamente, con todos los materiales de apoyo, g~!as 

del inst~ctor, informaci6n para el participante, re-

c~rsos a~diovis~ales, etc., el programa de a!iestra-

miento pasa ahora a s~ fase dinámica de atilizaci6n en 

la biblioteca. 

8.- EVALU.ACION DEL PROGRhl1:A. 

En la planeaci6n y organiz&ci6n de ~ programa 

de adiestrantiento, s~ eval~aci6n representa ~o de los 

p~tos de vital interés en la cadena del procedimiento 

para conocer hasta q~é grado el programa ha res~elto -

las necesidades q~e se tenían. 
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CONCLUSIONES 

1.- Tom~ndo en consideraci6n que la materia de 
estudio en las c1encias administrativas es el hombre -
como integr~nte de org~nizaciones, y ten1endo en cuen
ta que uno de los principales objetivos de la bibliot~ 
ca es servir a una determinada comunidad compuesta por 
individuos, estimamos que la conjugaci6n, tanto de las 
ciencias administrativas cDmo de la bibliotecologia, -
jará como resultado aspectos muy pos1t1vos para esta -

última. 

2.- El adiestramiento de personal se puede en
tender como una forma de enseñanza o preparaci6n,que -
sitúa al empleado inexperimentado directamente ante su 
labor y que, por medio de la instrucci6n y el empleo -
supervisado del equipo, herramientas y materiales, le
enseña su labor especifica. 

).- Muchas bibliotecas reconocen los valores -
del adie~tramiento del personal, sin embargo, el adie~ 
tramiento frecuentemente se relega a una posici6n se-
cund~ria; es muy posible que por tomar esta actit~d, -
muchas veces no se logren sus objetivos. 

4.- La biblioteca como instit11ci6n educacional, 
activa y dinámica, deberá ver hacia adelante y antici
par el papel que puede desempeñar para proporcionar un 
servicio id6neo, viendo en los programas de adiestra-
miento del personal un valioso auxiliar para sus pla-
nes. 
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ADMINI8TR.i;CIOtl DE Pt.R;:>ON.AL.- Es el e onj u.nto de 
técnicas, que buscan la realizaci6n íntegra de la per
sona humana en el trabajo, con el prop6sito de obtener, 
formar y conservar un equipo humano completo y satiaf~ 

cho para poder alcanzar los objetivos da una institu-
ci6n. 

AJU!:3TE DE PER30NAL.- Proceso de colocar a un 
individuo o a un grupo, dentro de un marco social de -
e olabordci6n. 

APRENDIZAJE.- Tiempo durante el cual se aprende 

alg~ arte u oficio. 
ATENCION.- Aplicaci6n de la mente a un objeto. 

CAPACITACION.- Acci6n y efecto de capacitar. 
CAPACITAR.- Habilitar, adiestrar, tener aptitu.d 

o disposici6n para hacer algo. 
' 

DISTRACCION.- Falta de atenci6n o aplicaci6n. 

EFICIENCIA .- Ejecuci6n de lo correcto en el mo
mento preciso y en el lugar adecuado por la persona de
bida. 

ESTHfJLO.- Lo que estimula o incita a la deci-
si6n o a la acci6n . Compensaci6n complementaria conced,! 
da a los trabajadores por su mayor rendimiento, llamado 
algunas veces planes de salario de estímulo o de incen
tivo. 
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EVALUACION.- Acción de comprobar la adecuación 
de una persona para un empleo a base de los deberes y
requisitos de ~ste. Juicio que merece la efectividad -
de un programa de adiestramiento basándose en reglas -
de medición específicas, tales como el aumento de la -
producción, la disminución de accidentes u otros resu1 
tados que se comparan a una norma. 

FATIGA.- Cansancio físico y/o mental, existen
te en la persona y que afecta desfavorablemente su ca
pacidad para desempeñar trabajos. 

FUERZA DE TRABAJO.- Es la acción de trabajar-
para producir. 

MOTIVO.- Lo que mueve o induce a la persona a
actuar en determinada forma. 

RECURSOS HUW~NOS O POTENCIAL HU1~NO.- Fuerza ~ 
portada por el esfuerzo físico o mental del hombre. -
Fuerza disponible o necesaria para una labor apreciada 
en cuan~o a nQmero de hombres. 

ROTACION DE PERSONAL.- Moviliiad de empleados
ya sea por causas de la política que sigue una instit~ 
ción, o bien por la creación de un departamento nuevo, 
extensión de un servicio, extensión de horarios, etc. 
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