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INTRODUCCION

El mundo actual se caracteriza por rapidos y acelerados cambios en el entorno
internacional que en especial repercuten en el sistema productivo de México. Asi la
globalizacién comercial, los grandes avances tecnoldgicos y la busqueda de mayores
niveles de competitividad, son los factores que demandan adaptaciones e
innovaciones urgentes en las formas de organizacion de los centros de trabajo

actuales.

México ubicado en el contexto mundial, se encuentra en desventaja al igual que
muchos otros paises producto de la globalizacion impuesta por los dirigentes
vanguardistas de los paises llamados del primer mundo, esto conlleva a replantear
muchas acciones para alcanzar un mejor desarrollo nacional en todos los rubros; sin
embargo, dentro de los grandes retos es poner mayor atencidén a la industria cada
vez mas en decadencia, atribuible a muchos y diversos factores como la falta de
competitividad y posicionarse en forma efectiva en el mercado nacional como en el
internacional.

Ante este desalentador panorama, la poca industria establecida en el Estado de
Hidalgo no es ajena a tal problematica, de ahi que tanto autoridades federales como
estatales y municipales redoblan esfuerzos sin encontrar eco asi como para
encontrar mayor participacion e inversion para elevar la competitividad a fin de crear

empleos mejor remunerados, mantener y crear empresas de base tecnoldgica.

Las anteriores aseveraciones demandan nuevas formas de conducirse en el sector
productivo. Un caso adhoc es el que se presenta en la Comparfia Real del Monte y
Pachuca, S.A. de C.V., de caracter privado y dedicada al ramo de la mineria,
encontrandose ubicada en la Ciudad de Pachuca; capital del Estado de Hidalgo. Que
ademas de lo anterior seflalado no podemos ignorar que los factores politicos y

economicos intervinieron de manera directa afectando en la nula inversion de capital,



requerimiento necesario no solo para equipo y herramienta si no imperioso para
hacer estudios.

Sin embargo durante nuestra estancia nos permitié vivir y compartir experiencias del
acontecer real con el personal que labora en dicha empresa, percatdndonos que no
solo la falta de inyeccién de capital, la baja produccién si no también la falta de
capacitacion y actualizacion de sus trabajadores fueron factores que llevaron a una
empresa con doscientos setenta y cinco afios al desempleo de muchos trabajadores

de familias de gran linaje minero.

En nuestra formacion académica y profesional, adquirimos un amplio espectro de
conocimientos tedricos que demandan su aplicacion; por esta razon consideramos
realizar un ejercicio en dicha empresa, para tener una idea de las debilidades que se
presentan en el sector minero, percibiéndose las siguientes: la produccion es baja,
no hay inversion de recursos economicos, obsolescencia de procedimientos, de
equipo y maquinaria, no existe un programa de formacion o capacitacion, la
remuneracion de los salarios son minima, la mayoria del personal es de edad
avanzada, no se visualiza un sistema efectivo de seguridad para la proteccion
integra del personal, falta de motivacién, no existe una verdadera defensa de los
intereses de los trabajadores por parte de los representantes sindicales y algunos
otros no menos importantes que también forman parte de una interminable lista de

problemas que afectan directamente e indirectamente el accionar de la empresa.

Este cumulo de problemas que aquejan a la Compafiia minera, demandan la
intervencion de profesionales con conocimientos propios en esta problemaética,
abocados a encontrar alternativas de solucién que impacten en la productividad y
gue paulatinamente se perfile como empresas de vanguardia, por su competitividad a
nivel nacional e internacional segun los canones mundiales producto de la

globalizacion.



Comentarios como estos nos dejaron una serie de inquietudes y expectativas de
todas y cada una de las actividades que alli se realizan desde la éptica de sus

fortalezas y debilidades, inclinados mas a la motivacion y capacitacion.

Es necesario puntualizar la importancia de la capacitacién y la motivacién para la
seguridad no solo del trabajador, por que un trabajador capacitado es capaz de
reconocer el peligro que se presenta en su labor diaria, es necesario un personal
capacitado para mantener el buen estado del equipo y las herramientas con la que
se cuentan o con aquel equipo de nueva adquisicion. Este problema se hizo
presente en la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. la empresa
haciendo un esfuerzo adquirieron un costoso equipo® en Sudamérica para agilizar el
proceso, fueron enviados dos Ingenieros para capacitarse en su funcionamiento, el
equipo tuvo un lapso de vida laboral muy corto debido a que los Unicos hombres
capaces de operar este equipo renunciaron al poco tiempo, esta maquinaria todavia
se encuentra en las instalaciones de la Compafiia pero el tiempo y la falta de uso ya
hizo estragos en ella, haciéndola inservible o como ellos dicen “Es la chatarra mas

costosa que tiene la Companiia”.

Este es el precio que la Compafiia pago al solo capacitar a dos hombres, por ello es
necesario contar con la mayor cantidad de personal preparado para manejar el
equipo con el que se cuenta. No con esto queremos decir que la empresa tuvo que
haber enviado a varios hombres a Sudameérica, no; a su llegada estos dos hombres
debieron hacer manuales o cursos para contar con un respaldo de ese conocimiento

el cual fue una fuerte inversion a futuro a la que no se le dio valor.

! Informacion proporcionada por el contador de la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.
Corroborada con un alto ejecutivo y con documentos resguardados en los archivos, no nos fue permitido hacer
especificaciones sobre los detalles de este suceso.



El estudio aqui presentado se estructura en varios apartados:

El primer capitulo denominado marco histérico se encontrara en forma sucinta sobre
los sucesos notables de la mineria mexicana, el surgimiento de la Compafia Real del

Monte y Pachuca desde su establecimiento hasta su reciente privatizacion.

El segundo capitulo conllevard a fundamentar las variables aqui vertidas a través del

marco teorico.

El capitulo tres hacemos mencion sobre la calidad de vida en el trabajo y la
Capacitacioén en el puesto una técnica econémica y accesible para capacitar al nuevo
personal e implantar nuevas técnicas para evitar una de las mas grandes, la

resistencia al cambio.

En el capitulo cuatro y Ultimo se encontrard una descripcion general de la propuesta
de las estrategias motivacionales para la capacitacion; y se mostrara un ejercicio

realizado en la Compaiiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.



JUSTIFICACION

El trabajo ocupa en la actualidad y desde siempre, un lugar importante en la vida de
las personas, la mayoria de los individuos se pasan trabajando una buena parte de
sus vidas a cambio de una remuneracion econdémica para su subsistencia; sin
embargo, para algunos el trabajo puede llegar a convertirse en una fuente de

satisfacciones personales pero también puede ser frustrante.

Factores como la falta de reconocimiento de las empresas hacia el verdadero trabajo
gue desempefian los seres humanos es causa de estrés y depresion trayendo como

consecuencia una baja productividad en perjuicio de las empresas.

Bajo esta Optica, la Compafia Real del Monte y Pachuca S.A. de C. V; tiene la tarea
de redimensionar y enaltecer el valor humano del personal que presta sus servicios a
través de una verdadera capacitacion, actualizacién y motivacion, de ahi la urgente
necesidad de llevar a cabo acciones en pro de la transformacion de la propia

empresa y de sus trabajadores.

La importancia que ha cobrado el problema de la motivacion para la Psicologia
Industrial, se basa en el descubrimiento de las importantes consecuencias que tiene

este clima de empresa y una satisfaccion dinamica de las necesidades.

La mineria es una actividad que se ha desarrollado durante mas de cuatro siglos en
diversas regiones que en la actualidad forman parte del Estado de Hidalgo; la
Compainia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. ha dejado su honda huella en
nuestro territorio y ha proporcionado caracteristicas especiales a la sociedad y al

paisaje.



Las estrategias que se ostentan en el presente trabajo servirdn de ayuda a otras
Compainiias del mismo ramo para ayudarles a evitar la dificil recuperacién a la que
esta sometida una de las empresas mas antiguas del pais, como es el caso de la

Compainiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.

Observar las condiciones en las que laboran los trabajadores, a nosotras como
Ingenieros Industriales nos interesa la motivacion y capacitacién porque a lo largo de
su historia ha quedado demostrado que los accidentes laborales le generan a la
Compaiiia grandes derroches por concepto de incapacidades, la pérdida de costoso

equipo por la falta de personal capacitado para el manejo de este.

VI



OBJETIVO

Proponer estrategias motivacionales y capacitar al personal de la Compariia Real del
Monte y Pachuca S. A de C. V. dando el valor prioritario al factor humano para lograr

la mejor realizacion de sus actividades de manera eficiente y eficaz.

VIl



CAPITULO 1
MARCO HISTORICO

1.1 SUCESOS NOTABLES DE LA MINERIA MEXICANA

Ha sido siempre un enigma la fecha exacta del inicio de la mineria de metales en la
Nueva Espafa. Es probable que nunca pueda ser precisada definitivamente, algunas
antiguas minas de azogue, descubiertas hace poco encierran muchas respuestas;
mineros aborigenes realizaron operaciones bajo tierra en la Sierra de Querétaro
desde 300 o 400 afios a. de C. y continuamente hasta los 900 afios d. de C.

El consejo de recursos naturales no renovables elabor6 mapas topograficos vy
mapas foto geoldgicos de una area de 5 800 kms?. Para estimar a las empresas
privadas en una conocida zona rica. Pero, como el consejo nos dice en su informe
los gedlogos encontraron mas que afloramientos, contactos y fallas. Las autoridades
inmediatamente asignaron arquedlogos para completar las observaciones de
geodlogos e ingenieros. Uno de los autores de un atractivo y bien ilustrado libro

publicado sobre esta materia por el Consejo en 1970, el ingeniero minero mexicano
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Don Adolphus Langenscheidt piensa que esto bien puede ser la primera explotacion
minera de la nacion.

La edad de plata, que hizo celebre a la Nueva Espafia no empezé si no hasta 600
afios después de los aborigenes del Soyatal habian llenado las bocaminas con
escombros antes de abandonarlas. Los Ultimos sobrevivientes posiblemente

desaparecieron por las pestes, por hambre o subyugados.

En el interim poblaciones indigenas precolombinas pagaron tributo en oro de
placeres a los aztecas, o posiblemente antes, a otros sefiores. Cobre metalico y plata
nativa recogida de la superficie por caminantes fue acumulada en los tesoros de las
tribus. Muchos arqueodlogos niegan que la plata fuera producida en el México
prehistorico, pero el hecho de que muchos ornamentos y joyas de este metal
estuviera entre el tesoro de Moctezuma prueba que no era enteramente
desconocida. Es de dudar que el proceso de fundicién fuera conocido por los
aborigenes. Fundir es sindnimo de derretir, pero fundicion significa también
descomponer los minerales. Es innegable que los aztecas fundian la plata y el oro,

pero no conocian la descomposicion de los minerales.

Por cuatro siglos los buscadores de metales exploraron virtualmente todo el vasto
territorio de México. Se localizaron miles de minas y abrieron tiros y socavones; la
mayor parte de ellos dur6 so6lo unos cuantos dias, semanas o afios antes de que los
minerales se agotaran y el volumen del agua subterranea expulsara a los mineros.
Sin embargo, otros distritos mineros mantuvieron por siglos una extraordinaria
produccién, dando renombre a la Nueva Espafia por todo el mundo civilizado. Una de
estas inolvidables comunidades mineras es el distrito de Pachuca-Real del Monte.
Sus cerros acribillados de hoyos estan produciendo aun después de 425 afios de
explotaciébn segun los registros de su historia. Tratar de descubrir un pais tan
ampliamente mineralizado como lo es México. Con sus miriadas de campos mineros,

sera inutil. En cambid, una serie de selectos relatos sobre incidentes en la busqueda
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de plata, precisamente en este distrito minero tan representativo, nos provee con

marcas a manera de una linea punteada a través del mapa de la historia mexicana.

1.2 EVOLUCION HISTORICA DE LA COMPANIA REAL DEL MONTE Y
PACHUCA S.A. DE C.V.

A continuacion se describe la evolucion y comportamiento de la compaiiia durante
sus 43 aflos como empresa publica, insertada en el proceso de reforma del Estado

determinando su desincorporacion y por ende convirtiéndose en empresa privada.

1.2.1 MINERIA

A pesar de que la explotacion de metales preciosos y otros minerales se remonta a la
Epoca Precolonial, constituyendo una actividad econémica de suma importancia en
la historia de México, en este apartado y para efectos de nuestro trabajo, nos
ubicaremos desde la Constitucion Politica de 1917. Con esta Constitucion, se da un
hecho muy importante para la mineria del pais; pues en su articulo 27, retoma el
criterio tradicional de la legislacion minera mexicana, estableciendo el principio de
gue a la nacién corresponde el dominio directo a todos los minerales y sustancias
que constituyan depositos cuya naturaleza sea distinta de los componentes del

terreno.

Asimismo, establece que dicho dominio es inalienable e imprescriptible y que solo se
otorgan concesiones a los particulares cuando estos cumplan con los requisitos que
establecen las leyes respectivas.! Asi, estas disposiciones representaron un notorio
cambio, con respecto a las prevalecientes durante el porfiriato, en donde su
legislacion minera resultaba excesivamente liberal y atentatoria contra la soberania

del pais.?

;1 México: informacion sobre aspectos geograficos, sociales y econémicos, vol. Ill, SPP, México, 1999, p.127.
Ibid.
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Ademas, la actividad minera se vio favorecida por la aplicacién de nuevos métodos
de explotacion, asi como por el surgimiento de una mayor demanda de metales

industriales en el mercado internacional.

De esta manera, la mineria registro un fuerte incremento, hasta el inicio de la década
de los 30, en donde se observa un ritmo menor en el desarrollo de estas actividades
exploratorias.

En cuanto al PIB, la participacion de la mineria en éste, pas6 de 7.6% en 1910 a
2.9% en la década de los 40 y 1.8% en los 50.° Aunque, esta actividad seguia siendo
un proveedor de divisas para el pais, ya que gran parte de su produccion se orientd

hacia el mercado externo.

Asi, en general después de varias décadas de franca decadencia de la produccion
minera, a principios de los 60 se inicia una nueva etapa, dentro de un marco en el
gue alrededor del 80% de la produccién era realizada por empresas filiales de
compafifas extranjeras,* situacién que se consideraba inconveniente para el
desarrollo econémico del pais, y en particular para el adecuado desenvolvimiento de
la actividad minera. De esta manera, para 1961 (6 de febrero) se decretd una nueva
ley minera, reglamentaria del articulo 27 Constitucional, en materia de explotacion y
aprovechamiento de recursos minerales, dentro de una politica encaminada a
“mexicanizar la mineria’,> cuyos objetivos bésicos fueron los de garantizar la
preservacion de los intereses generales de la Nacion y evitar la salida incontrolada

del pais de los beneficios de la explotacion.

® Ibid.

* Ibid.,p.128

5 Después de la primera Ley Minera de 1930, exposicion por tiempo indefinido en la PB del Consejo de Recursos
Minerales, Pachuca Hgo., agosto de 1995.
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Por lo tanto, en este ordenamiento se establece que solo se otorgara concesiones a
las empresas con capital mayoritario mexicano, reforzado tal disposicion mediante
una politica de incentivos fiscales para las empresas se mexicanicen. Por su parte, la
participacion del sector paraestatal en la mineria, obedecia a la voluntad del Estado
de resguardar el interés Nacional mediante la extraccién, regulacion y fomento de la
explotacion racional de los recursos minerales “principalmente de los estratégicos
para el desarrollo, como son los minerales de hierro y carbon, uranio, azufre y roca

fosférica; asi como los metales preciosos oro y plata”.®

A partir de la mexicanizacion, la mineria inicia una paulatina recuperacion en los
montos absolutos de produccion. En 1975 (22 de diciembre), se expide una nueva
Ley Reglamentaria del articulo 27 Constitucional en materia minera, la cual posee
indicios de apoyo a la participacion privada, cuyas principales innovaciones son las

siguientes:

“Considerar a los ejidos y a las comunidades agrarias, como sujetos capacitados
para obtener concesiones mineras, hacer mas efectiva la mexicanizacion de las
sociedades mineras, exigir que las concesiones mineras se mantengan trabajando
con programas de trabajo a realizar, dar medidas para la comercializacion de los
productos minerales dando funciones a la Comision de Fomento Minero, para ello
regular la forma de transmision de concesiones mineras, condicionar la celebracion
de contratos de explotacion minera para evitar especulaciones, regular las
concesiones mineras de explotacion en tiempo y superficie para el mejor
conocimiento de nuestro apoyo a la pequefia mineria eximiéndola del pago de
aranceles, no exigiéndoles programas de explotaciéon y brindandoles asistencia

técnica”.’

6 Carrillo C., Alejandro y Garcia R., Sergio, Op.cit., p. 160.
” Soto Oliver, Nicolas, El Distrito Minero Pachuca-Real del Monte a través de la historia, Gobierno del Estado de
Hidalgo (81-87), p.346.
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Posteriormente se expide el 26 de junio de 1992 una nueva Ley Minera y el 29 de
marzo de 1993, su Reglamento, con gran apoyo a la micro y mediana empresa
(informacion geolégica minera, promocion de la investigacion, de la ejecucion de
obras de infraestructura que propicien el desarrollo de nuevos distritos mineros,
concesiones, asesoria técnica, desarrollo, introduccion y adaptacion de nuevas
tecnologias, entre otros puntos).® Tocandole esta Ley a la Compafiia De Real del

Monte y Pachuca S.A. de C.V ya como empresa privada.

La produccién minero-metallrgica, por su parte, ha experimentado cambios en la
composicion de los diferentes productos que la integran. Asi, el rubro de metales
preciosos ha sido el mas dinamico y ha logrado duplicar su ponderacion,
constituyendo los minerales industriales, el grupo mas importante del sector en

cuanto al valor de su produccién.®

En cuanto a la extraccion y refinacion de la plata, el crecimiento de su participacion
en el valor de la produccién minero-metallrgica, fue en gran medida debido al
aumento de las cotizaciones internacionales de este metal, ocupando el pais un lugar
destacado como productor de plata a nivel mundial.

La mineria es una actividad en la cual participan los pequefios y medianos
productores, las grandes empresas privadas y el sector publico. En la explotacion de
ciertos minerales, se observa la contribucion de los tres sectores mencionados y en

otros casos se manifiesta la preponderancia o exclusividad de algun sector.

En términos globales, la gran mineria privada fue la que contribuyé con la mayor
parte del valor de la produccién en esta actividad, sin embargo, su importancia
relativa tendié a decrecer. Asi, mientras en 71 aport6 el 66.7% del valor total de la

produccién del sector, para 79 bajé al 55.3%.° En cambio, la importancia de la

8 Exposicién por tiempo indefinido en la PB del Consejo de Recursos Minerales, Pachuca Hgo., agosto de 1995.
® México: informacion sobre aspectos geograficos, sociales y econémicos, Op.cit., p.128.
19 ver tabla 1
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pequefia y mediana mineria, asi como las empresas estatales mineras tendian a

aumentar, al igual que todas las entidades publicas en esta época.

Sin embargo, la mineria privada concentré su actividad en la extraccion y beneficio
de los minerales que registran un valor de produccién mayor. Asi, en la produccién
de oro, y plata la particion en 1979 ascendié a 54.4% y 65.3% respectivamente.'! La
mineria de participacion estatal por su parte, tendia mas a la explotacion de
minerales que son insumos basicos en la industria de fertilizantes, siderurgia y de
ferro aleaciones.

Quedando para la pequefia y mediana mineria la explotacion de aquellos minerales

con menor participacion en el valor de la produccién del sector.

1.2.2 MINERIA EN EL DISTRITO MINERO DE PACHUCA Y REAL DEL
MONTE EN EL ESTADO DE HIDALGO

Las minas del Real y las de Pachuca, fueron explotadas con éxito desde el siglo XVI
hasta principios del XVIII. A finales de siglo XVIII, fueron practicamente abandonadas
cuando se quemo la famosa mina de El Encino, quedando atrapados en ella la mayor
parte de los trabajadores;'? asi como las abundantes lluvias en 1801 y la escasez de
varios productos (el hierro, el acero y el mercurio, entre otros), contribuyeron a que

las minas decayeran aun mas.

Consumada la Independencia, por instancias del Ill Conde de Regla, el inglés Juan
Taylor, interes6 capitales ingleses para trabajar nuevamente las minas y en 1824 se
formé la primera compafiia inglesa, con el nombre de “Compafiia de los Caballeros

Aventureros de las Minas de Real del Monte” (tomando las minas en arrendamiento

11 México: informacién sobre aspectos geograficos, sociales y econémicos, Op.cit., p.137.
12 Probert, Alan, En Pos de la Plata, SEMIP; 1987, p.283.
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por 31 afios).'® Asi, con la llegada de los ingleses a las minas de Real y de Pachuca,

marco el principio de mecanizacién de las mismas.

En 1848, los ingleses no conformes con los beneficios obtenidos, resolvieron disolver
la compafia y vendieron las propiedades en $530 000.00 a los acaudalados
mexicanos, M. Escandon y N. Beistegui.'* Estos corrieron con mejor suerte al
encontrar en la mina El Rosario, una magnifica veta, iniciandose asi, el nuevo auge
en la mineria hidalguense. Aunque no de los mineros, ya que seguian penetrando a
la mina sin defensa de ninguna naturaleza y con herramientas en pésimas
condiciones. Estos morian por millares, ya fuera a causa de la gran cantidad de

accidentes, o de la terrible silicosis.

Sin embargo, la comparfia no pudo recuperar su parte en la inversion que se habia
hecho, y en febrero de 1906 vendié su nombre, bienes y concesiones a la “United
States Smelting Refining and Mining Co.” (USSR & MCo),"> empresa que lleg6 a
controlar 18 grandes empresas mineras en EUA y México, instalando en Pachuca la
planta de Loreto, una de las mas grandes del mundo y la mayor de la Republica, en

ese entonces.

Asi, los trabajos de las minas fueron intensos pero también con creciente rapidez se
acentué el agotamiento de éstas, decreciendo al mismo ritmo las leyes de sus
minerales, hasta que la compafiia americana, previendo el proximo agotamiento
total, entro en platicas con el Gobierno Federal y puso en sus manos el problema.

En septiembre de 1947 el Gobierno Federal a través de Nacional Financiera, adquirio
en 3.5 millones de délares la totalidad de las acciones de la empresa (USSR &

MCo.),* al resolver ésta, clausurar sus operaciones por incosteabilidad manifiesta.

13 Enciclopedia de México/SEP, tomo X, Centro de Documentaciéon e Informacién sobre el Estado,
Archivo General del Estado de Hidalgo, p. 6112.

14 Revista Feria de San Francisco, Pachuca, 1988, p.39.

15 Tbid., p.40.

16 Soto Oliver, Nicolas, Op.cit., p.227.
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La adquisicion realizada en 1947, fijaba un término aproximado de dos afios de vida
para la compafia, periodo dentro del cual se adoptarian las medidas adecuadas para
qgue al cerrarse se redujera el impacto en la economia de Pachuca y del Estado de
Hidalgo, ya que desde el primer momento se comprendio la importancia del problema
social que ocasionaria la clausura de las explotaciones con un despido masivo de los
mineros, dado que de esta fuente de ocupacion dependia 4,410 trabajadores, cuyo
asentamiento humano se ubicaba practicamente en Pachuca y en Real del Monte.’

Es decir, se adquirié la compaiiia por el Gobierno Federal, dentro de la estrategia
estatal de comprar empresas desarrolladas inicialmente en el sector privado, pero
gue no pudieron operar por diversos problemas, y se debia asi mantener la fuente de
trabajo en lo que se decidia el destino de estas; durante la década de los 40;
convirtiéendose en la primera paraestatal minera, incluso antes de la mexicanizacion

de la industria extractiva.'®

Afortunadamente al hacerse cargo el Gobierno, de las operaciones, se encontraron
cuerpos de mineral de importancia, asi como nuevas fuentes de reservas que no
ameritaron el despido de obreros, y la explotacion continu6 con diversas alternativas
hasta febrero de 1990, es decir 41 afios mas de la fecha fijada para su cierre.

Asi, en el transcurso de la empresa paraestatal, las acciones tomadas por la
Compainiia Real del Monte y Pachuca, S.A. de C.V, para conservar e incrementar la
vida util de los distritos de Pachuca y de Real del Monte, fueron de orden diverso y
de constante incorporacién a los adelantos tecnolégicos de su tiempo, adaptandose

a condiciones econdémicas y mineraldgicas cada vez mas restringidas.

Las condiciones economicas prevalecientes, tanto internas como externas,
registradas en las diferentes fases de la historia de la Empresa Publica, motivaron

también distintos comportamientos, que predispusieron la ejecucién de acciones y la

17 Guia General de Archivo Histérico de la Compainia del Real del Monte y Pachuca, p.74.
18 Thid.
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apertura del cambio, con el propdésito de alcanzar la continuidad de las operaciones y

favorecer la economia regional y del pais.

Ademés, el impacto de factores exdgenos de orden internacional, como la
continuaciéon de la recesidbn econdémica mundial y las politicas proteccionistas
adoptadas por los paises desarrollados, han repercutido fuertemente en la mineria, al

reflejarse en una depresion de los precios internacionales de los minerales.

Posteriormente y a pesar de estar ya inmersos en el proceso de Reforma del Estado
(registrdndose aun, un estancamiento en la economia dentro de la primera etapa del
proceso, de 1982 a 1989), la Compafiia Real del Monte y Pachuca, S.A. de C.V.
como empresa productora de metales preciosos, resintid tal situacion, cuando en
1986 se registré la cotizacion promedio mas baja de la plata. Lo anterior por si solo,
afecto las finanzas de la empresa, que al agregar los altos niveles de inflacion
interna, se tradujo en un efecto doble de mayores costos contra menores ingresos,
gue colocaron en una situacion verdaderamente dificil, no solo a esta empresa sino a

la mineria en su conjunto, visto posteriormente.

Ante tales circunstancias, el cambio estructural y la reconversion industrial fueron

metas de la empresa paraestatal.

1.2.3 PROCESO GENERAL DE PRIVATIZACION DE LA COMPANIA
REAL DEL MONTE Y PACHUCA S.A. de C.V.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, por medio del area de coordinacion de
asesores del secretario, ha tenido la responsabilidad de llevar a cabo la venta,
enajenacion o privatizacion de empresas, desde que este proceso dio inicio en
1984.'° Sin embargo, dada la magnitud del proceso, existia la necesidad de

conformar una unidad en la cual se concentraran las actividades, se centralizaran las

19 Rogozinski, Jackes, Op.cit., p.49.
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decisiones y se coordinaran, supervisaran y ejecutaran las ventas, con el apoyo de

instituciones de crédito.

A fines de la década de los 80 la compafila minera hidalguense, se encontraba
inmersa en el proceso de reforma de Estado llevado a cabo desde finales de 1982,
en el que se ve como lo privado exigira cada vez una mayor participacion, buscando
una redefinicion de los limites y equilibrio con lo publico (tal como lo hemos venido
repitiendo a lo largo del trabajo), en donde observamos la importancia de la
desincorporacion de empresas (junto con la liberalizacion del comercio y las
finanzas, reforma de los sistemas fiscales y la desregulacion del comercio y las
finanzas, reforma de los sistemas fiscales y la desregulacion de los mercados de
trabajo), siendo una politica puablica, (un importante instrumento de politica
econdémica) que ha contribuido en forma muy significativa a la realizacion de la

reforma econdmica en sus distintas dimensiones.

En 1993, el gobierno se habia retirado completamente de la mineria (al igual que de
otras 29 ramas), en donde segun las fuentes oficiales, eran necesario abrir espacios
a nuevos inversionistas privados, siempre manteniendo el Estado una regulaciéon
especifica, permitiendo con esto que el proceso de modernizacion de este sector no
se rezague, ademas de que se consideraba “que cerca de las dos terceras partes del
territorio nacional pueden contener yacimientos de importancia, sobre todo si se
consideran los nuevos horizontes que estan abriendo tanto las nuevas tecnologias
de procesamiento como las crecientes demandas de minerales que en el pasado no
tenfan valor econémico”.

De esta manera, se les considerd a las mineras paraestatales como entidades no
estratégicas ni prioritarias dentro de la divisién de ramas industriales de participacion
no recomendable. Ademas de que era una actividad autofinanciable, apegada a la

l6gica del mercado (de bienes privados), que antes del proceso de reforma del

20 Elias Ayub, Alfredo, Monografia Geolégica Minera del Estado de Hidalgo, Consejo de Recursos
Minerales, México, 1992, Prefacio.
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Estado la participacion privada en la mineria contribuia con la mayor parte del valor
de la produccion en esta actividad.

Por lo tanto, ante las limitaciones del gasto publico y considerando la trascendencia
que la mineria tiene para él, se decide su expansion y modernizacién, con los
recursos internos que generan y con inversion privada (es decir, privatizandolas),
ante la globalizacion de la produccién y el comercio en el que la participacion eficaz y
eficiente de la empresa es indispensable; quedando el Estado, como un verdadero
Estado Estratega, manteniendo a las empresas en un marco regulatorio, en la
supervision de las operaciones y ya no a través de intervenciones en la
administracion. El sector minero, por tanto, “habia orientado las acciones para
promover la inversion. Para ello se ha facilitado la concurrencia del capital y de la
tecnologia, tanto nacional como del exterior; se ha puesto a la disposicion de los
inversionistas de los sectores social y privado una mayor extension de terrenos
susceptibles de aprovechamiento minero, se ha simplificado en forma radical la
administracién; se ha conformado un régimen tributario que coloca a la mineria
mexicana en condiciones de competitividad con el exterior, y se han fortalecido los
apoyos crediticios y productivos a los pequefios y medianos mineros”.?

De esta manera se va realizando el proceso de desincorporacion del sector minero,

siempre apoyando o tratando de impulsar la actividad minera en el pais.

En octubre de 1989, Alberto Barranco menciona que “en la coyuntura de la
reprivatizacion de la Compafia Minera de Cananea y la Compafia Real del Monte y
Pachuca S.A. de C.V. la exigencia es que el gobierno se retire por completo de toda

actividad extractiva, y luego de la siderurgia”.?

De esta manera se justificaba que la mineria, en especial la de metales preciosos,

era una actividad aunque rentable, ya no considerada prioritaria para el desarrollo

21 Hiriart Balderrama, Fernando, Monografia Geologica Minera del Estado de Hidalgo, Consejo de
Recursos Minerales, México, 1992, prélogo.

22 Barranco Chavarria, Alberto, Privatizaciéon: ¢hasta donde?, “La Jornada”, 6 de octubre de 1989,
Economia p. 27.
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nacional, que requeria de constantes inversiones en un marco de altibajos en las
cotizaciones mundiales de estos metales y una gran flexibilidad para adecuar sus
procesos productivos en todo momento a la basqueda de la eficacia y eficiencia,

como seflalabamos anteriormente.

En 1989 se decide la desincorporacion de la Compania Real del Monte y Pachuca S.
A. de C.V. via venta, enajenacion o privatizacion (ademas que se le consideraba
grandes adeudos financieros), la propuesta de la SEMIP (dependencia coordinadora
del sector en el que se ubicaba la mineria). Al respecto la propia SEMIP, a través de
la Subsecretaria de Minas e Industria Basica, ofrecia (el 21 de septiembre de 1989),
al dirigente Nacional del Sindicato de Trabajadores Mineros y Metallrgicos,
Napoledn Gdmez Sada, que los trabajadores de la compafiia, podran participar en el

capital social de esta minera. %

La convocatoria es publicada el 22 de septiembre,** con la designacién de Banca
Cremi (crédito minero) como banco agente. Para el 25 del mismo mes, el
Gobernador del Estado de Hidalgo, Adolfo Lugo Verduzco, le manifestaba al titular
de la SEMIP, “su preocupaciéon por el grave desempleo que podria provocar la
desincorporacion de la Compafia, por lo que instd6 a mantener la plantilla de
trabajadores y terminar con la zozobra de los reajustes mineros aunque se realice la
venta de la paraestatal; no como autoridad sino como conciliador, el Gobernador
vigilaria que si se liquidaba a los mineros ésta fuera conforme a la ley, para evitar

que esta accién recrudeciera el desempleo en la entidad”.?®

Asimismo, se recomienda que se desincorporara lo mas pronto posible, dado que el
Gobierno Federal no tenia recursos econdmicos para operarla y ademas de que la

empresa estaba despidiendo a un gran nimero de mineros, provocando inseguridad

23 Hoy sera puesta en venta por el Gobierno Federal la Compania del Real del Monte y Pachuca, “La
Jornada”, 22 de septiembre de 1989, El Pais, p.6.

24 “La Jornada”, 22 de septiembre de 1989, Economia, p.30.

25 Ibid.
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entre los trabajadores. En febrero de 1990 “Banca Cremi, agente financiero
designado por la SHCP, anuncié la conclusion del proceso de venta, mediante
licitacion publica, por lo cual el gobierno federal vendié el 100% de su paquete
accionario de la Compafia Real del Monte y Pachuca S. A.de C.V.”. Asi, un grupo
inversionista “con capital 100% mexicano integrado por México Fomento Empresarial
S.A. de C.V (Casa de Bolsa México S.A.), Grupo Debir S.A. de C.V, Compaiia
Minera de Batzan S.A., Minera del Nipe S.A. de C.V, y Minera Montoso S.A., resultd

ser el ganador en la Licitacién Pablica”.?®

1.3 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION EN LA COMPANIA
REAL DEL MONTE Y PACHUCA S.A. de C.V.

No existen datos exactos que determinen desde que época los nativos de Tlahualipa
(hoy Pachuca) descubrieron y beneficiaron minerales de plata en la region: hay
vestigios de que lo hicieron mediante el procedimiento de calentamiento y
posteriormente enfriamiento subito de la roca para agrietarla y asi pepenar la plata
de su interior. Para 1552 habiéndose descubierto y denunciado numerosas vetas en
Real del Monte por Alonso Pérez de Zamora la zona comienza a poblarse. Se llevan
indios de otra parte de la Nueva Espafia y se compran esclavos ante la demanda de
la mano de obra. En 1555 Bartolomé de Medina, aplica con éxito el procedimiento de
beneficio por amalgamacion con azogue y las poblaciones entorno de las minas de la
primera plata de beneficio de la Purisima Concepcion Grande crece
considerablemente, este método fue aplicado por espacio de 350 afios mas, por

todos los hispanos.

26 Banca Cremi concluyé la venta de Real del Monte y Pachuca, “La Jornada”, 27 de febrero de 1990,
Economia, p.22.
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En 1675 como se menciono anteriormente se termino la edificacion del inmueble
“Las Cajas Reales” para el resguardo y envio a Espafia del metal que correspondia a
la corona. Las asociaciones hechas para la operacién de las minas en el siglo XVII

estaban constituidas por Alemania y la Gran Bretafia con mano de obra indigena.

En los afios de 1860-1880 la Compafiia de Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.
funciono con 10 haciendas algunas dedicadas a la molienda del mineral como:
Aviadero, Carmen, Guerrero y Pefiafiel y las de Beneficio: Regla, San Antonio,

Velazco y Loreto, comunicadas entre si con caminos internos.

En los afios siguientes se encuentran nuevas vetas productivas y se utiliza en ellas
un sistema de beneficio mas moderno y redituable. Los alcances de la Compafiia de

Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. se reflejan en el mantenimiento.

En el periodo 1920-1945, Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. produjo 900
toneladas de plata al afio y en 1959 se produjo 189 toneladas para ocupar asi el

cuarto lugar de la produccién mundial.

La siguiente tabla contiene la relacion de los cursos de capacitacion en la Compaiiia
Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. en el afio 1998 (ultima fecha de capacitacion
al personal de la compafia) (Fuente los archivos de la Compafia Real del Monte y
Pachuca S.A. de C.V.)
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Tabla 1.Cursos impartidos en la mina

CURSOS EN LAS
MINAS:

NJ-IT-06-00 1.

Barrenar, rezagar y admar tiro.- San
Juan Pachuca, Elaboro Sr. Felipe

Angeles Tellez.

NR-IT-09-00 2.

Realizar sistema de explotacion por
bandos descendentes: San José la
Rica.- Elaboro Sr. Manuel Aguilar
Amador.

NR-IT-08-00 3.

Eliminar fugues en frentes y rebajes
San José la Rica.-Elaboroing. Nestor

Cicerén Escorza.

NR-IT-08-00 4.

Establecer circuito de ventilacion en
area de Rinco grande de nivel 550 a
nivel 700 Mina Purisima Concepcion.-
Elaboro Ing. Fernando Hernandez

Espino.

NR-IT-09-00 5.

Recuperar y Rehabilitar via Mina
Purisima Concepcion.- Elaboro Sr.

José Guadalupe Rosas Pérez.

= CURSOS DE
MANTENIMIENTO:

MM2-1T-03-00 1.

Dar mantenimiento preventivo
ELECTRICO a malacate. Purisima
concepcion. Elaboro Sr. Justino Luna

Lara.

MM1-1T-04-00 2.

Reparar columna y bombas fairbans
morse modelo 10LC, 12LC, 14LC, y
14MC San José la Rica. Elabor6 Tec.

Filogonio Lopez Garnica.

MM2-IT-02-00 3.

Dar mantenimiento preventivo a
locomotora tipo trolley y Mancha,
marca goodman, general electric,
wingrove. San José la Rica. Elaboro

Tec. Daniel Ruiz Ubaldo.

MM1-1T-03-00 4.

Dar mantenimiento preventivo a
guebradora Symons modelo 540
hacienda de Loreto. Elaboro Isaias

Solorio Jiménez.

Fuente: Documentos de la mina
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CAPITULO 2
LA CAPACITACION EN MEXICO

Hasta ahora la capacitacion en México se imparte a traves de instituciones publicas

y privadas, realizandose en un grupo reducido de empresas, y si bien es cierto que la
capacitacion ha tenido un avance considerable, aun falta mucho por hacer. Para que
la capacitacion tenga éxito, es necesario involucrar a todos los actores que participan

en ésta.

2.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION EN MEXICO

Los antecedentes que se tienen en México sobre la capacitacién. De acuerdo con
Zurita (2001), comienzan con la sociedad azteca quienes prescribieron y
reglamentaron cuidadosamente el trabajo; la materia basica para la produccion y el
consumo del grueso de la poblacién eran producidas por ellos mismos a través de

los artesanos.
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Arias (2000), menciona que en la época prehispanica habia una marcada
preocupacion por la educacion y preparacion de tipo domeéstico, artesanal y militar de
los jovenes: el Tepochcalli y el Calmécac. También comenta, Zurita (2001), que
aungue se sabe poco acerca de la organizacion del artesano, los cronistas sélo se

han ocupado de su arte y habilidad pero no a su organizacion.

Katz (1999), menciona que Fray Bernardino de Sahagun da cuenta de que habia
aproximadamente treinta y tantos oficios que realizaban los artesanos. Duran (1999),
relata que el oficio de los artesanos era heredado de padre a hijos; era ley que el
padre ensefiase a su hijo el oficio que sabia, esto es, que el desempefio del
trabajador estaba limitado a los hijos y familiares del artifice y que la capacitacion se
llevara a cabo por la transmisiéon de habilidades. En la Nueva Espafia, como lo
sefiala Zurita (2001), el régimen corporativo gremial y los pequefios talleres
independientes fueron el antecedente de la fabrica que constituian el obraje,

formando el cuadro de la produccion artesanal e industrial.

México, como Colonia de Espafia, adoptd gran parte de sus instituciones sociales,
por lo que el régimen corporativo constituyé desde la época de la Conquista el
principal medio de organizacion era la produccion. En la legislacién colonial, como
aporta Arias (2002), estaban las “Ordenanza de Mineria” que ya hablaban de la
educacion y ensefianza para los jovenes destinados a las minas, en donde la
educacion se trataba como el desarrollo o perfeccionamiento de las facultades
intelectuales del joven, mediante preceptos, ejercicios y ejemplos; y la ensefianza,
como el formar a un individuo apto y habil para el trabajo en las minas. El régimen en
nuestro pais, a la manera de Espafa, estaba formado por corporaciones o
asociaciones de trabajadores de un mismo oficio o especialidad que, con el grado de

maestros, se unian en los talleres al gremio, Zurita (2001).
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La division dentro del taller gremial en México era de maestros, oficiales y
aprendices, siendo el aprendizaje la primera etapa dentro del escalafon gremial, de
conformidad con lo acotado por Gonzalbo (1999). Los Contratos de Aprendizaje del
México Colonial eran, como lo menciona Barajas (2000), en cuanto a los derechos y
obligaciones, basicamente iguales a los contratos del régimen gremial europeo. Las
obligaciones del maestro eran proporcionar trabajo al aprendiz y al mismo tiempo
adiestramiento en el oficio o especialidad y en algunas ocasiones remunerarlo con
una gratificacion, regalo o premio. Las principales obligaciones del aprendiz eran,
segun Gonzalbo (1999), la obediencia al maestro; esmerarse en recibir el
adiestramiento en el oficio y su comportamiento para con el patron y sus familiares
debia ser como él, un buen hijo de familia. La duracién del aprendizaje estaba
condicionada a la efectividad del mismo; se tomaban en cuenta la complejidad de los
diversos oficios y variaba de dos a seis afios, segun el oficio escogido. Terminado el
periodo de aprendizaje, a la manera de Europa, se sometia al aprendiz a un examen

frente a las autoridades del gremio, en caso de aprobarlo, obtener el grado de oficial.

Al lado del taller gremial habia una institucién de trabajo del México antiguo conocida
como el Obraje, que eran telares, desde fines del siglo XVI y dieron cuerpo a la
industria de tipo capitalista de hilados y tejidos de lana y algodén. El obraje fue el
inicio del trabajo asalariado en México. Romagnoli (1997), destaca que el Derecho de
las Cortes de Cadiz sent6 las bases para la disolucién de los gremios en el pais;
Morelos en la Constitucion de Apatzingan, el 22 de octubre de 1814, establece la
libertad de comercio y trabajo sin necesidad de licencia ni de incorporaciéon a gremio
alguno. Bajo la influencia de los principios liberales, la Constitucion de 1817, termina
definitivamente con los gremios en el pais, al consagrar la libertad del trabajo. Asi,
debido a la expansion de las actividades industriales desde mediados del siglo XVl y
hasta principios del siglo XX, asi como a la gran mecanizacion y avances de la
tecnologia sobre todo en las empresas extranjeras que existian en el pais,

provocaron que el propio gobierno consciente de la escasa educacion y baja calidad
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de la mano de obra, tomara medidas persiguiendo fundamentalmente combatir el

analfabetismo y conseguir mano de obra calificada, Romagnoli (1997).

En el siglo XVIII México fue un pais basicamente rural, en el que predominaron las
actividades de la mineria y la agricultura, tal como los sefiala Argielles (1999), las
manufacturas tuvieron un caracter artesanal y se encontraban organizadas en
gremios, quienes eran los responsables de trasmitir los secretos del oficio. Cabe
sefialar que con el triunfo del liberalismo desaparecieron los gremios y surgieron las
Escuelas de Artes y Oficios, la primera de ellas creada en 1856, y a partir de ese
modelo se organizaron otras que impartieron educacion técnica, industrial o
comercial. En 1873 se funda el Gran Circulo de Obreros en México, que tienen entre
sus objetivos la propagacion entre la clase obrera, de la instruccion relativa a las
artes y oficios como parte de las obligaciones del patrén, Arias (2000). Los trabajos
de reorganizacién de educacion técnica, buscando la capacitacion, se emprendieron
después de la Revolucion Mexicana de 1910, a partir de 1916, bajo el gobierno del
Presidente Venustiano Carranza, se comenzo la reforma de la Escuela Nacional de
Artes y Oficios, que entre otros fines, se propuso preparar técnicos que recibieran
conocimientos de utilidad y aplicacion inmediata acordes con la capacitacion técnica
requerida. Por lo que en los afios siguientes fueron reformados los planteles técnicos
y se agruparon en 1923, en el Departamento de Ensefianza Técnica Industrial y
Comercial (DETIC) de la Secretaria de Educacion Publica. Por lo tanto, como lo
sefiala Arias (2002), a finales del siglo XIX y principios del XX, se suceden en forma
interrumpida; movimientos que dan lugar la creacion de un disperso “Derecho del
Trabajo” que propugna por un sistema justo en las relaciones obrero-patronales. Es
importante sefialar que el presidente Francisco |I. Madero creo el Departamento de
Trabajo, en 1911, como la instituciébn que le serviria para implementar un nuevo
sistema de relaciones laborales; este Departamento fue posteriormente el elemento
institucional mas importante para consolidar el régimen del trabajo en el México post-

revolucionario.
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En los afios veinte, dicho Departamento se transformo en una unidad administrativa
de la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo. En 1934 se instituy0 como una
entidad separada y se le denomino Departamento Autbnomo de Trabajo y en 1940
se transformd en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, elevandose asi el
rango de Secretaria de Estado.
Como lo aporta Tonatihu (1996), los grupos en el poder en ese momento,
fomentaban la industrializacion, pero México so6lo contaba con tres industrias
importantes: la del petroleo, la de los ferrocarriles y la textil, por lo tanto, la mayor
parte de la poblacion se dedicaba a las labores agricolas, de manera que la
conformacion de los obreros mexicanos eran gente del campo, capacitados en lo
rural. A partir de aqui, la capacitacién, por necesidad, nace como consecuencia
principalmente de:

e La Segunda Guerra Mundial.

e La importancia de sustituir y evitar importaciones.

e El crecimiento y desarrollo industrial.
En México, a partir de la Segunda Guerra Mundial y del auge industrial, existio la
imperiosa necesidad de contar con personal capacitado para satisfacer las
necesidades que éste trajo consigo. Se construyeron centros educacionales como
universidades y otros institutos de capacitacion publicos y privados, con el propésito
de formar técnicos y especialistas en diversas ramas o areas especificas tales como:
arquitectura, ingenieria, medicina, administracion, contaduria, mecanica, tapiceria,
electricidad, corte y confeccion y otras mas. En su obra Silva (1999), se refiere a un
punto muy importante: en el México del siglo pasado no se encuentran antecedentes
de reglamentacién juridica de la capacitacion de los trabajadores, debido al tardio
despertar del movimiento obrero. Y sobre este aspecto, coincide Monzon (1999), ya
gue fue hasta la promulgacion de la Constitucién de 1917 en que, con la inclusion de
su Titulo Sexto (Del Trabajo y de la Prevision Social), se sentaron las bases del
derecho al trabajo, dejando la facultad de reglamentar sobre la materia a las

legislaturas de los estados en atencidén a las necesidades de cada region. En el
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mismo no se incluyeron normas tutelares de la capacitacion de los trabajadores, 1o
que ocasioné que las legislaturas de los estados se ocuparan de ella
reglamentandola a través del Contrato de Aprendizaje. Esta situacion, debido a su
importancia, propici6 que el Legislativo Federal, creara la primera Ley Laboral
Nacional, decretada el 18 de agosto de 1931, misma que fue, publicada en el Diario
Oficial de la Federacion el 28 del mismo mes y afio. En ésta, se incluye el Contrato
de Aprendizaje en el Titulo Tercero, Articulo 218, que consiste en que una de las
partes se compromete a prestar sus servicios personales a otra, recibiendo a cambio

ensefianza de un arte u oficio y la retribucion convencida.

Sin embargo, esta figura legal no respondié en todos los casos a sus objetivos
primarios, sino que provocO afectaciones para los aprendices negandoles los
derechos de una ley laboral, bajo el pretexto de una supuesta ensefianza. Por otro
lado los paises de América Latina y en especial los que ya contaban con un
desarrollo industrial incipiente, arrastraron el problema de la introduccion de técnicas
mas eficientes que permitieran mayor y mejor produccion y esto exigia un personal
calificado. En este tiempo, la adquisicion informal o sobre la marcha de habilidades y
conocimientos para el puesto de trabajo, era algo normal al familiarizar a los
trabajadores con su oficio, es decir los patrones se convertian en los maestros. Los
nuevos métodos de formacién requieren de mano de obra calificada, debido a los
avances en la industrial y los métodos antiguos pasaron a ser claramente
insuficientes e inadecuados. La calificacion y valoracion del elemento humano, se
identificé con necesidades urbanas en donde se situaba el foco del dinamismo
economico. Esto contribuyo a que las primeras ideas en torno a la organizacion de la
formacion profesional se proyectaran en este sector e iniciara su tarea en capacitar a
la mano de obra industrial. Por otro lado el fuerte crecimiento poblacional en la
década de los cincuenta, provocd que el proceso educativo comenzara a ser

altamente selectivo.
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La posibilidad de una escuela profesional existia en un principio para los jovenes que
egresaban de la primaria, pero diversos factores contribuyeron a que fuera solo para
unos cuantos. La eficacia de este tipo de escuelas como formadora de los recursos
humanos calificados en el nivel de ejecucién se vio restringida por multiples factores
externos emanados del panorama educativo general. La educacién formal como
producto escaso, era altamente valorada, aun cuando no se ajustase de modo
expreso a los requerimientos de un puesto de trabajo; pero este proceso se hizo
acreedor a fuertes criticas, principalmente por la falta de un contacto con la realidad
del mundo laboral. Asi la formacion profesional se entendi6 como un proceso de
adaptacion del hombre a las exigencias del aparato productivo y su legitimidad
descans6 en una necesidad real existente, es decir, su objetivo estaba centrado en la
empresa mas que en el hombre. Asi la primera critica fue que la capacitacion
convertia al recurso humano en un engranaje de la empresa, entonces, la formacién
profesional fue cambiando hasta provocar capacidad de maduracién, creacion e
innovacion en el individuo. Por otro lado las tasas de analfabetismo impedian a gran
parte de la poblacion integrarse a los cursos de capacitacion y la promocion de los
trabajadores; operaba sobre la base de calificaciones, por lo que no se tenian
perspectivas claras de mejoras salariales; a causa de esto los trabajadores adultos
no parecian del todo convencidos de la capacitacion. A partir de este momento, la
idea del Plan Nacional de Formacion Profesional, fue tomando cuerpo en América
Latina y asi nacieron las dos primeras instituciones especializadas: el Servicio
Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI) y el Servicio Nacional de Aprendizaje
Comercial (SENAC) y posteriormente se crea el Programa de Adiestramiento Rapido
de Mano de Obra (ARMO), que mas adelante se abordara con detalle. Lo anterior
nos hace reflexionar en la trayectoria que ha llevado la capacitacion en nuestro pais
desde sus inicios hasta nuestros dias y de cémo, de acuerdo a los momentos
histéricos y econdmicos de la nacién este proceso también ha sufrido cambios y

transformaciones.
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Antes del gobierno del presidente Cardenas, la industrializacion del pais era
realmente nula, por lo que la capacitacion como concepto formal no existia. Durante
la época de Cardenas, de 1934 a 1940, el desarrollo de la nacion a través de su
industrializacién sufri6 cambios muy significativos. En resumen este proceso de
industrializacién causo una verdadera transformacién social y por lo tanto se hizo
patente la necesidad de contar con mejores elementos de preparacién para la

realizacion del trabajo.

Para adaptarse a la transformacion social, en 1965 se hizo una exhortacion para la
capacitacion de los trabajadores y formacidbn de técnicos. Entre otras
consideraciones se sefiald que la continuacién del proceso de industrializacion en
todo el pais exigia que todos los puestos en los centros de produccién o distribucion
fueran ocupados por las personas mas capaces, afirma Brisefio (1999). Por su parte,
De Buen (1999), considera que en 1970 se empezd a dar mayor importancia a la
capacitacion, suprimiendo el Contrato de Aprendizaje, estableciendo la obligacion por
parte de los patrones para proporcionar capacitacion a los trabajadores, para que se
desempefien en forma mas eficiente, obligacién consignada en la fraccion Xl del
articulo 132 de la Nueva Ley Federal del Trabajo. De 1970 a 1978, existen
constantes presiones por parte de las organizaciones obreras para que se instituya
un sistema que haga realidad este derecho a la capacitacion y el adiestramiento.
Para 1977, la Capacitacion y el Adiestramiento son tomados en consideraciéon en
politica laboral del Gobierno Federal, y es asi que el 11 de marzo de 1978 la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social expuso los lineamientos de la politica
laboral del régimen, en el que se sefalaron objetivos fundamentales de ésta, siendo
una de sus metas elevar la productividad. Como primer programa se disefio y
establecid el Sistema Nacional de Formacion Profesional, en coordinacién con la
Secretaria de Educacion Publica, y como proyectos especificos de dicho sistema se

sefalaron los siguientes:
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e Capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo.

e Certificacion de la calificacion para el trabajo.

e Educacion abierta en el trabajo.

¢ Investigacion de la formacion profesional requerida por el sistema proyectivo.

¢ Normatividad de la formacion profesional.

La importancia de la capacitacion se eleva a rango constitucional en 1977, con
caracter de garantia social, teniendo como finalidad fundamental el derecho de los
trabajadores a la capacitacion y el adiestramiento para incrementar sus niveles de

vida y combatir la desocupacion.

El maestro De La Cueva (2002), envié al H. Congreso de la Unién la iniciativa de
reformas y adiciones a la Ley Federal del Trabajo para dar operatividad al mandato
constitucional que impone la obligacién a los patrones de proporcionar capacitacion y
adiestramiento en el trabajo y que se considere como excepciones a esta regla el
que las partes de la relacion laboral impacten en forma distinta. También se sefiala
que al término del curso o programa de capacitacion, los trabajadores tienen el
derecho de recibir una constancia de sus habilidades laborales, en relacién con los
puestos y categorias que contenga el Catalogo Nacional de Ocupaciones,
documento que constituye un antecedente de importancia para la promocion de las
oportunidades de empleo y la reduccién del indice del desempleo y del subempleo
de la mano de obra. Por otro lado, se reformé la fraccion Xl del apartado A del
Articulo 123 Constitucional, segun decreto publicado en el Diario Oficial de la
Federacién el dia 9 de enero de 1978, a efecto de establecer la obligacion de las
empresas, cualquiera que sea su actividad, de proporcionar capacitacion y
adiestramiento a sus trabajadores de acuerdo con los sistemas, métodos y
procedimientos que establezca la ley, menciona Ramirez (1999). En el Diario Oficial
de la misma fecha se publicé un decreto, en el cual se establecidé la competencia

exclusiva a las autoridades federales, en la aplicacion de las disposiciones relativas a
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las obligaciones de los patrones en materia de capacitacion y adiestramiento en sus
trabajadores. La reforma constitucional -sin embargo-, habria sido letra muerta si no
fuera debidamente reglamentada a través de la ley, motivo por el cual hubo de
enviarse un proyecto de reformas de la misma, al Congreso de la Union, dando lugar
a la publicacién de un decreto en el Diario Oficial de la Federacion de fecha 28 de
abril de 1978, para entrar en vigor el dia primero de mayo de este mismo afio,
Ramirez (1999), en donde se sefalaron derechos, obligaciones y procedimientos.
Por lo que, el 28 de Abril de 1978 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion, las
reformas y adiciones a la Ley Federal del Trabajo, en su contenido destaca el
capitulo Il bis, que sefala los pasos a seguir para dar cumplimiento a dicha
obligacion. En esta misma fecha nace el Sistema Nacional de Capacitacion y
Adiestramiento, el cual se encuentra integrado por un conjunto de normas y 6rganos
interactuantes, cuyo proposito es hacer efectivo el derecho de los trabajadores de
recibir capacitacion y adiestramiento por cuenta de sus patrones. Asimismo, se cred
la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento (UCECA),
organismo desconcentrado de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS),
gue se encargaba de vigilar, organizar y supervisar al citado Sistema, Amezcua
(2000). Durante este periodo, la UCECA estaba integrada por una Coordinaciéon
General, una Direccion de Empleo y una de Capacitacion y Adiestramiento.
Sustituyendo a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento
(UCECA), el 4 de marzo de 1983 que se creé la Direccion General de Capacitacion y
Productividad (DGCP) y actualmente su funciébn es la de vigilar, organizar y

supervisar el Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento.
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2.1.1 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Uno de los factores para impulsar el crecimiento y desarrollo econémico vy
consecuentemente la productividad, es la capacitacion, entendida como un medio de
acceso a los conocimientos que permitan al trabajador un mayor aprovechamiento de
sus capacidades y de los recursos a su disposicién, no s6lo como un medio para
lograr la mejor insercion del trabajador en la actividad econdmica, sino como una via
para dotarlo de mayores posibilidades de realizacion personal y de participacion en el
desarrollo integral del pais. El énfasis en la capacitacion adquiere una connotacion
especial en una época como la actual, en la que el cambio tecnoldgico acelerado
exige no solo la transformacién de los perfiles ocupacionales que habran de llenar
qguienes se incorporen en los proximos afios a la actividad productiva, sino de un
vasto proceso de readaptacion de la mano de obra en activo. Esto se debe a que, en
los dltimos afios, a las destrezas se han sumado cada vez con mayor fuerza otro tipo
de conocimientos y habilidades requeridos para el manejo de nuevas opciones
tecnoldgicas y mayores volumenes de informacién; la capacidad de asimilacion y de
adaptacion del trabajador a los cambios surge como una necesidad frente a la
formacion para ocupaciones profesionales rigidas; la especializacibn en tareas
fraccionarias esta dando paso a nuevos esquemas de organizacion que exigen del
trabajador una participacion mas amplia en los procesos productivos y una mayor
capacidad de decision. En la economia internacional, la mano de obra barata ha
dejado de ser una ventaja comparativa y la competitividad se asocia cada vez mas a
los conceptos de calidad total y de productividad. Vista desde este enfoque, la
capacitacion precisa de un impulso sustantivo en todos los niveles; tanto en areas
administrativas como gerenciales, en funciones técnicas y operativas, en un proceso
gue requiere extenderse durante toda la vida activa del trabajador. De esta forma,
tanto la capacitaciéon como la productividad son retos que no se pueden atribuir en
exclusiva a la empresa, a las instituciones de la administracion publica, al trabajador,

o al empresario; constituyen acciones que involucran a todos los sujetos y
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organizaciones que intervienen en la actividad economica y social, y como tal,
representan una responsabilidad colectiva. Asimismo, un requisito esencial para
incentivar la capacitacion y la productividad, es dar transparencia a la distribucion de
los beneficios que de ellas se deriven. Sélo mediante una participacion equitativa de
todos los sectores econdmicos y sociales en las ganancias generadas mediante el
esfuerzo conjunto, podra lograrse el mejoramiento sostenido de los niveles globales

de productividad y construirse la base de un desarrollo social solido.

2.1.1.1 LIMITACIONES PARA DESARROLLAR LA CAPACITACION
EN EL SECTOR PRODUCTIVO

Aungque muchas de las empresas requieren trabajadores con habilidades
innovadoras y flexibles para adaptarse a nuevos procesos productivos vy
tecnoldgicos, buena parte de las unidades productivas no invierten en la capacitacion

de sus trabajadores, debido principalmente a los siguientes aspectos:

= En el caso de las micro y pequefias empresas se observan problemas de
infraestructura y asistencia técnica para el desarrollo de sus programas de
capacitacion. Ademas, existe resistencia para invertir en la formacion de los
trabajadores debido a su alta movilidad entre las empresas, a que los
resultados financieros no se dan en el corto plazo y a la falta de motivacioén de
los trabajadores que esperan una respuesta inmediata a sus aspiraciones de
superacion y desarrollo.

» Para asimilar eficazmente los cambios en los procesos productivos y tener la
capacidad de adquirir mayores responsabilidades en la organizacién de la
empresa, es necesario que los trabajadores tengan una base mas solida de
aptitudes genéricas tales como capacidad de abstraccion y comprension del

lenguaje.
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» La capacitacion para empresarios es un ambito que ha quedado mas en la
responsabilidad del propio sector empresarial. Muchos de los medianos y
grandes empresarios se han desarrollado a través del contacto con otros y
han complementado la préactica con una formacién académica; o bien, en sus
empresas cuentan con administradores profesionales, lo que no descarta, en
ambos casos, la necesidad de poner mayor interés en los procesos de cambio
administrativo y organizacional que se observan a escala mundial. Por su
parte, los micros y pequefios empresarios, en general, no han tenido acceso a
una formacion que los apoye en su desarrollo, lo cual constituye una limitante
para su participacion en el proceso de transformacidn productiva y tecnoldgica
de la economia, con una vision de futuro comprometida con una cultura de

capacitacion y calidad.

La identificacion de estos problemas, no es propia de un corto periodo de la vida
econdémica nacional, por el contrario, tiene trascendencia historica y como
consecuencia se estima que el niumero de trabajadores en activo, especialmente en
las micro y pequefias empresas, que cuentan con una adecuada capacitacion es
relativamente reducido y, en la mayoria de los casos, los cursos que se ofrecen son
aislados y de corta duracién, lo que limita su aprendizaje en una época en la que en
el mundo entero se reconoce la importancia de la capacitacién durante toda su vida

laboral.

2.1.1.2 POLITICA PUBLICA DE CAPACITACION

Hoy estamos seguros, que solo a través de una politica publica claramente definida,
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social a través de la Direccion General de
Capacitacion puede y debe abordar el problema que representa la falta de
capacitacion entre los trabajadores del sector productivo, por tanto, conviene no

perder de vista las acciones que se realicen en este sentido, puesto que de su éxito
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dependeré la confianza que se logre alcanzar entre los actores del mundo del
trabajo, con respecto a la existencia de un buen gobierno. En México, un concepto
del cual no pueden prescindir las politicas publicas, es el federalismo. Los tres
niveles del gobierno, el municipal, el estatal y el federal, deben compartir el proceso
de analisis, de elaboracién e implementacion de politicas publicas, en este caso,
vinculadas con la capacitacion de los trabajadores. Para que una politica publica de
capacitacion para los trabajadores, permita alcanzar el desarrollo y la competitividad
sectorial; es imprescindible crear infraestructura y servicios publicos de calidad;
apoyar a los trabajadores de la micro, pequefia y mediana empresa, para que logren
una vinculacion productiva con el mercado mediante la asesoria y la capacitacion.
Desde el punto de vista, de que el futuro demanda mas capacitacion, es necesario
planear estratégicamente las politicas y procesos de capacitacion, sobre todo, ante la
presencia de un nuevo concepto de cultura laboral, que induce y motiva a un cambio

de paradigma, el cual propone, nuevos criterios en el mundo del trabajo.

2.1.1.3 CERTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

Dentro de los esquemas de capacitacion y productividad, punto importante es el que
se refiere a la Certificacion de las competencias laborales. En México, la capacitacion
en el sector productivo, ha respondido a un modelo de organizacién laboral
altamente jerarquica y lineal, donde a cada puesto corresponde un determinado
conjunto de tareas y responsabilidades. Esto conlleva a que la calificacion adicional
que adquiere el trabajador lo habilite para desempefiar funciones concretas del
puesto que ocupa, o0 eventualmente, como lo prevé la Ley Federal del Trabajo, al
puesto inmediato superior, pero limita su capacidad para que sus habilidades puedan
ser ampliadas de manera significativa y aumentar su potencial de participacion en la

actividad productiva. De esta forma, disminuyen las posibilidades para que el
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trabajador se adapte a los cambios que ocurren en la estructura ocupacional, por lo
que el empresario incurre en la sub-utilizacion del personal con que cuenta y reduce
su competitividad.

En la actualidad, se requiere de mano de obra capacitada y flexible, con un
entrenamiento que no sélo se enfoque al manejo de maquinaria y herramientas, sino
también a entender la tecnologia, a participar en su funcionamiento y disefio, asi
como fortalecer su capacidad para aprender en forma continlia, a lo largo de su vida
activa. Es por ello que los conocimientos y habilidades del trabajador son un acervo
de capital productivo que si bien no rinde frutos de manera inmediata, si constituye
una rigueza capitalizable que le permite conservar su empleo, ser competitivo e
incrementar sus oportunidades de progreso, para la empresa representa la base
fundamental para impulsar la calidad de sus productos. Esto debido a que, ante la
apertura comercial, las empresas requieren altos niveles de competitividad, para ser
capaces de responder a la dinAmica de mercados internacionales, al progreso
técnico, a los avances en la informatica, en las comunicaciones y en el marco
regulatorio. En los tiempos modernos, las empresas mas competitivas cuentan con
estructuras simplificadas y con empleos mas complejos que requieren polivalencia
funcional, mayores niveles de capacitacioén, organizacion integrada del trabajo y
sistemas de remuneraciones que estimulen la productividad. Ante esta realidad,
para impulsar la certificacion de competencias laborales y obtener los beneficios que

ello implica es necesario:
= Promover el desarrollo y arraigo de una cultura de capacitacion como un

proceso integral y permanente que abarque toda la vida productiva del

trabajador.
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Fomentar la generacion de personal calificado que demanda la transformacion
productiva, la innovacion tecnolégica y la competencia en los mercados
globales, a fin de que ello no represente un obstaculo al crecimiento
econdémico y permita mejorar los niveles de bienestar de los trabajadores.
Adaptar los sistemas de capacitacion a las nuevas estructuras de la
produccién y del trabajo para que eleven su calidad, amplien su cobertura,
mejoren su pertinencia y capacidad de respuesta a las necesidades de la
planta productiva, que requiere, cada vez en mayor medida, personal mejor
calificado que pueda desarrollar diversas tareas, asumir mayores niveles de
responsabilidad y de participacion en el desarrollo del proceso productivo,
teniendo la capacidad de asimilar una capacitacion constante.

Propiciar un cambio de actitud hacia el trabajo entre los distintos agentes
econdémicos, fomentando wuna cultura de productividad, calidad vy
competitividad.

Contribuir al aprovechamiento racional de los recursos con los que cuentan las
empresas, potenciar sus ventajas comparativas, y propiciar la participacion
activa de los trabajadores en la actividad econdmica y en los frutos que ésta
genera.

Mejorar las relaciones laborales propiciando mayor convergencia de intereses
entre asalariados y empresarios, con el fin de consolidar las capacidades

productivas de ambos sectores y de la sociedad en su conjunto.
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2.1.1.4 IMPACTO DE LA CAPACITACION EN LA PRODUCTIVIDAD
DE LAS EMPRESAS

De conformidad a los ultimos temas de desarrollo de la capacitacion en México, hay
gue reconocer que el avance deseado no es el mejor de ellos, desgraciadamente las
circunstancias econdmicas y culturales han determinado que la capacitacion en

México, no funcione adecuadamente.

Consideramos que el Patron por su lado ha deseado ahorrar econ6micamente al no
invertir en el desarrollo de su personal ante una realidad de que los trabajadores no
tienen estabilidad en el empleo al momento de ser capacitados, dejan las empresas
por un trabajo mejor remunerado. Asimismo, los patrones por lo que respecta a
tecnologia hemos observado que es dificil que tengan inversiones ante un entorno de
competencia globalizada en la industria, son cada vez menos aquellas compafias
que invierten mas en su propio proceso tecnolégico. Implicando sistemas
tradicionales de capacitacion en México, olvidando la mejor forma de elevar la aptitud
de los trabajadores. La capacitacion actual en los centros de trabajo de manera
normal se da por procesos empiricos de observancia, imitaciéon de algln supervisor o
compaiiero trabajador, donde nos encontramos ante grupos de trabajadores que
ingresan en las empresas como ayudantes generales y son capacitados en los
primeros treinta a noventa dias en un trabajo mas especifico, del cual en el proceso
de su desarrollo laboral, se determinan pocas expectativas de capacitacion para
poder impulsar un avance salarial y técnico en su puesto o categoria, y agregar por
otro lado que en los trabajadores de México, se ha dado un atraso educativo que
impacta cada vez mas en la manera o forma de poder impulsar la capacitacion del
obrero y ascender a mejores niveles técnicos. Por lo que respecta a la capacitacion
en el area de servicios es distinta la perspectiva, toda vez que encontramos sectores

como el turistico, que méas alla de los cursos o programas de capacitacion, el
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trabajador da un plus especializado en el interés de ganar mas por su empleo, lo cual
lo lleva a esmerar su propio trabajo, obteniendo resultados que destacan mas en el
progreso de las empresas. En la mayoria de los casos se ha encontrado que las
organizaciones sindicales cada dia dificultan mas y que ademas se presenta mayor
resistencia por parte de los patrones a llevar a cabo los procesos de capacitacién. De
tal manera consideramos que para desarrollar la productividad en nuestro pais es de
suma importancia que redoblemos esfuerzos para que la capacitacion en México
funcione de manera real, necesaria para poder impulsar la economia, toda vez que
estimamos ante el futuro de la economia, dada la politica de control inflacionario que
mantiene el gobierno y que cada dia los incrementos salariales tienden a ser
menores Yy nuestro poder adquisitivo salarialmente hablando es menor, la
capacitacion es uno de los primeros pasos necesarios para activar mejores niveles
de desarrollo. La capacitacion en si implica una obligacién legal del patron a
desarrollarla y por otro lado la ley sefiala el derecho de todo trabajador a ser
capacitado o adiestramiento en su trabajo. Considerando que la Ley Federal del
Trabajo, establece el sistema de Comisiones Mixtas para la capacitacion,
sindicalmente hablando, la misma no ha funcionado realmente como se desearia, en
virtud de que las comisiones no reflejan el nivel real de desarrollo, entendiendo que
los trabajadores deben de aplicar un mayor nivel de preparacién técnica a los
puestos. De manera general los programas de capacitacion solo se elaboran de
“escritorio” sin lograr el objetivo real, y de manera de excepcién son menos las
empresas las que imparten cursos elementales o técnicos basicos para procesos
relativos SOLO AL PROCESO productivo que la empresa opera, es comdn encontrar
patrones gque se niegan a la peticion sindical de impartir capacitacion en ambitos que
no tienen un nexo con los procesos de produccidon que desarrollan en su empresa, o
cual frena de manera importante el crecimiento de los trabajadores en su desarrollo
personal. Se estima que existen dos tipos de patrones los que tienen interés por
capacitar y los que no les interesa capacitar a sus trabajadores, mucho de esto por

considerar que no es una inversion fructifera para sus empresas. Existe como
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experiencia particular que los trabajadores que actualmente son citados para ser
capacitados fuera de su horario de trabajo no asisten a los cursos o programas
cuando no son cubiertos los sueldos en dichos horarios, y los patrones que llegan a
capacitar tratan de evitar de sobremanera, capacitar a sus trabajadores con el costo

dentro de su horario de trabajo.

2.1.1.4.1 EXPRESION DE LA CAPACITACION EN LA
PRODUCTIVIDAD

Capacitar a los trabajadores es trascendental y afecta a cuestiones y principios de
valores culturales y personales, el obrero comun no tiene una tendencia natural a
esforzarse para poder superarse, lo cual tiene su origen en el seno de su formacion
de valores, al mexicano no le gusta leer, o sacrificar su tiempo para elevar su nivel de
preparacion, lo cual nos sigue llenando las fabricas con ayudantes generales
especializados en oficios varios, y mas aun encontramos cuestiones de raices de
valores de autoestima personal, donde no es facil hacer que los trabajadores se
estimulen por querer o desear superarse que eleve su propio nivel socioeconémico,
su propio fortalecimiento educativo. Realidad que hoy hace mas compleja la
productividad, en un deseo de desarrollarla integralmente y aspirar un pais de
crecimiento. Indudablemente que la capacitacion mantiene un impacto trascendental
en los procesos productivos, de ahi que vincula a la educacion en un esquema de
importancia y que en la mejor forma de impulsar no solo la productividad, sino el
proceso mismo de los medios de produccion. La productividad puede fortalecerse

desde varios caminos los cuales sugerimos los siguientes:

» Desarrollo tecnoldgico.

» Perfeccionamiento en la organizacién productiva.
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= Capacitacion continua y permanente para todos los niveles de trabajo.
= Motivacion por becas y estimulos fiscales.

Asistencia técnica mas activa por parte de todos los organismos mas involucrados.

La educacion de los trabajadores para desarrollar la productividad que implique, un
México que atraiga a inversionistas extranjeros como un elemento preferencial de
otros paises ante los que ya competimos, implica un esfuerzo de todos y cada uno
de los mexicanos, en una preocupacion que es tema nacional de una politica social
que debe hoy profundizarse. Es vital CAPACITAR, a nuestros trabajadores
comenzando por hacer obligatorio a todo trabajador capacitarse o adiestrarse,
entendiendo que la ley laboral orienta a que el trabajador tiene el derecho a ser
capacitado, se establezca su orientacion a que el trabajador tiene la OBLIGACION
legal de capacitarse y prepararse constantemente en su ambito de trabajo. Creando
sistemas fidedignos de certificacion donde la Secretaria de Educacion Publica, podria
jugar un papel protagonico, en coordinacion con la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social, para fortalecer nuestra educacion laboral en ambitos de capacitacion.
Fortalecer asimismo la labor que se desempefia en el CONALEP, institucion que
lleva mas de 25 afios desarrollando vinculacion de carreras técnicas para poder
satisfacer necesidades en los sectores productivos. Es importante ejemplificar que
paises como Israel, han podido lograr impulsar la productividad de los trabajadores a
través de un sistema simple, organiza pequefias comunidades o células de personas
de trabajadores que apoya bajo proyectos de fabricas o produccion especifica, dentro
de su territorio que puede ser incluso el campo en su cultivo, lleva un control
supervisado de produccion, financia materias primas, tecnologia, CAPACITACION,
para el mejor manejo del proyecto, a través de la que llaman “Kibuts”, y al final como
socio participante cobra su parte, en beneficio de los trabajadores, quienes adquieren
una capacitacion especifica y oportuna. Es claro que el Estado de Israel juega un
papel de patron y los trabajadores a través de la presentacion de proyectos que

presentan son estudiados y aprobados por el Ministerio del Trabajo, logrando
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objetivos de crecimiento econémico y CAPACITACION LABORAL. Es interesante
sefialar que no todos los patrones son los mas eficientes en sus empresas, los
procesos de organizacién productiva, son deficientes en un porcentaje importante,
donde el perfeccionar los procesos de produccién conlleva a poder establecer
eficiencias que se traducen en otorgar recursos en tiempo y dinero para CAPACITAR
a los trabajadores. Enfocandonos fundamentalmente a la calidad de comunicacién
que se da dentro de las empresas en los procesos. Con empresas competitivas,
trabajadores competitivos. Las BECAS son importantes para fomentar la
capacitacion en los centros de trabajo y deben de fortalecerse, el gobierno ha
implementado diferentes tipos de becas por ejemplo PROBECAT (programa de
becas de capacitacion para trabajadores Desempleados), y programas de becarios
en varios Estados de la Republica, como Guadalajara y Guanajuato entre otros ha
traido beneficios, pero la tarea es aun mas grande y debemos de promover en mayor
medida la capacitacion de Becas por mas instituciones que lleven a fortalecer la

productividad.

Es cierto que las becas que los patrones llegan a otorgar tienen deducibilidad fiscal,
la realidad es que es muy comlUn que se niegan a otorgarlas en los centros de
trabajo, dificultando la capacitacion misma. Hemos tenido experiencia de incluir en
los CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO, becas obligatorias a los patrones en
beneficio de los trabajadores, lo cual a dado resultados muy positivos a los
trabajadores, mas sin embargo curiosamente los mas beneficiados de dichas becas
gue se negocian en los Contratos, son los hijos de los trabajadores los que usan esa
becas, obteniendo resultados de apoyo educativos. Permitiendo que se determinen
beneficios por resultado de los contratos colectivos de trabajo. Los Sindicatos tienen
un papel protagénico en el desempefio de la capacitacion laboral, y se han dado
resultados positivos de la materia, como es la creacion de cursos o instituciones que
preparen a los trabajadores en una labor especifica, como es el caso de la Escuela

de Gastronomia que imparte cursos o la capacitacion de los MUSICOS, por parte de
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la CTM, mas sin embargo a nivel general hay que reconocer que los esfuerzos aun
son insuficientes ante una realidad de las demandas sociales de una clase
trabajadora real. Que el papel de capacitar por parte de los Sindicatos debe de ser
mas atendido ante la naturaleza de Sindicatos comprometidos con la base laboral.
Los estimulos fiscales que apoyen a los trabajadores y a los patrones en un
esquema de fortalecer la preparacion laboral son basicos y que no deben
descartarse para impulsar el desarrollo. Mismos que deben de ser mas dinamicos.
Asi, se desea que la productividad impulse a este pais, la capacitacion debe de
promoverse y desarrollarse como un interés nacional fundamental, involucrando a
todos los sectores sociales, donde la familia desde su raices y valores educativos
juega un papel basico y no solo los SINDICATOS lograran el tema de interés en una
actuacion independiente, el PATRON Y EL GOBIERNO, debemos asumir

compromisos mas reales que nos dirijan a poder fortalecer la capacitacion.

2.1.2 DESARROLLO DE LA CAPACITACION

La capacitacion tiene como objetivo dotar a los recursos humanos de los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para que desempefien
eficientemente sus labores y al mismo tiempo cumplan con los objetivos de la
organizacion, convirtiéendose asi en una actividad esencial dentro de las
organizaciones. Para que ésta tenga su maximo beneficio y cumpla realmente con su
objetivo Garcia M.(2000), sefiala que es indispensable que se lleve a cabo el proceso
de capacitacibn en forma sistematica y planeada, utilizando los constructores
tedricos que permitan su mejor estudio, de acuerdo al tipo de necesidades que

atienda.
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2.1.2.1 PROCESO DE LA CAPACITACION

Dada la dinamica econémica politica y tecnolégica por la que atraviesa el pais se
hacen necesaria una mayor eficiencia en el trabajo, en el desempefio e interés de las
labores del trabajador en su puesto, por lo cual es necesario contar con gente
preparada para enfrentar los retos que se impongan a través del proceso de la

capacitacion de personal.

La capacitacion busca lograr objetivos los cuales son:

= Lograr la adaptacion del personal para el ejercicio de determinada funcién o
ejecucion de una tarea especifica.

» Actualizar y perfeccionar los conocimientos del trabajador para promover su
eficiencia.

* Incrementar la productividad.

= Contribuir a la reduccion de los costos de operacion.

= |ncrementar la calidad.

De lo anterior se desprende que se puede considerar a la capacitacibon como un
proceso mediante el cual se puede alcanzar los objetivos anteriormente establecidos.
Existen varios modelos del proceso de capacitacion en seguida se muestra un
modelo en el cual se considera las cuatro fases de dicho proceso. Deteccion de
Necesidades de Capacitacion, Disefio del Programa de Capacitacion Ejecuciéon y

Evaluacion del mismo. Rodriguez, M. (1999).
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Figura 1. Modelo del proceso de capacitacion.

Fuente: Rodriguez, M. M. (1999). Importancia de la capacitacion en las empresas.

La naturaleza del proceso de capacitacion, aun cuando es visto como una serie de
eventos o fases para ser posible a adquisicion de habilidades, conocimientos y
actitudes, sugiere un modelo abierto, el cual se encuentra en constante interaccion
entre sus etapas o fases: existen diferentes procedimientos y técnicas que proponen

algunos autores, a continuacion se describen algunas de éstas.

2.1.2.2 DETECCION DE LAS NECESIDADES DE LA CAPACITACION

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento (DNCA), es el
procedimiento que nos permite identificar las diferencias medibles o cuantificables
existentes entre los conocimientos, habilidades y actitudes establecidos en los
objetivos de un puesto y los que una persona tiene; Nava, Patifio y Rodriguez (2000).
Esta primera etapa es fundamental en el proceso de capacitacion ya que la

informacién obtenida:
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* Proporciona la informacion necesaria para elaborar o seleccionar los cursos o
eventos que la empresa requiera.
= Elimina la tendencia de capacitar innecesariamente, con lo cual se evitara a la
empresa la pérdida de recursos materiales y humanos.
= Permite conocer los aspectos basicos en que se debe capacitar, cuantos y
cuales trabajadores lo requieren, evitdndose que soOlo una parte se vea
beneficiada.
= Se obtiene la informacion necesaria para calcular el costo beneficio del
programa de capacitacion.
Los resultados que deben obtenerse con la deteccion de las necesidades de
capacitacion son, de acuerdo con Dunnete y Kirchner (2000).
= Determinacion del nUmero de personas por capacitar (qQuiénes).
= Descripcion precisa y completa de las tareas en que seran capacitados (en
qué).
» Presentacion de la evidencia que justifique la necesidad (por qué).
» Jerarquizacion de las necesidades da capacitacion (orden).
La capacitacion eficaz esta ligada al logro de objetivos predeterminados. Se
necesitan ciertos tipos de desempefios para ayudar a que la organizacion logre sus
objetivos y la capacitacion proporciona a los miembros de la empresa las
herramientas para lograrlo, por ello es necesario definir los diferentes tipos de
necesidades de capacitacion. Los tipos de necesidades que se presentan pueden ser
segun Mendoza (2001):
Manifiestas: las cuales por ser evidentes se perciben con la sola observacién, no
requieren por lo tanto de la utilizacion de ningin método o técnica y se pueden
presentar entre otros en los siguientes casos: personal de nuevo ingreso, personal
transferido, personal ascendido, cambios de métodos y procedimientos, entre otros.
Encubiertas: cuando las necesidades de capacitacibn no son tan obvias, es

necesario realizar un trabajo mas minucioso ya que se requiere de la aplicaciéon de
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métodos y técnicas de investigacion para llegar a descubrir la causa de los
problemas.

Existen diversos procedimientos propuestos para la determinacion de las
necesidades de capacitacion como los propuestos por Mendoza (2001), se basan en
la clasificacion anterior; manifiesta y encubiertas.

Las necesidades manifiestas se agrupan en tres categorias segun su extension e
independientemente del nimero de trabajadores involucrados:

= Carencia de conocimientos nuevos no relacionados directamente con las
tareas del puesto.

* Necesidades relacionadas con alguna tarea del puesto por transferencia,
modificacion de equipos, procedimientos, etc.

» Necesidad de aprender el puesto de trabajo, ya sea por que se trata de un
ingreso, una promocion etc.

Las necesidades encubiertas implican primeramente decidir el nivel en el que se
comenzara la deteccion de necesidades de capacitacion el cual puede ser la
empresa completa, un area critica, puesto prioritario 0 situacion critica, ya que
dependiendo del nivel en el que se comience los procedimientos como el tipo de
informacién que debe recabarse para cada caso sera diferente, al mismo tiempo que
la complejidad del asunto aumentar4. Jiménez (2002), propone actuar
sistematicamente para la deteccién de necesidades por lo que se requiere de un
orden y procedimiento especifico, considerando a las acciones como partes de un
todo, se establecen cinco pasos para lograrlo:

1. Recopilacion de acervo documental para identificar lo que la organizacion
quiere; manual de politicas, manuales de procedimientos, planes y programas
de organizacion, andlisis de puestos, determinacion de objetivos, Ley Federal
del Trabajo, Contrato Colectivo de Trabajo, Reglamento interior de Trabajo;
ademas identificar lo que se tiene a través de pruebas de seleccion,

inventarios de recursos humanos, controles y reportes sobre rotacién de
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personal, reclutamiento, despidos, castigos, accidentes, resultados de
produccion, calificacion de méritos entrevistas, etc.

2. Andlisis y organizacion de los datos para asignar los documentos recolectados
como base, se debe cuidar que los datos sean claros, relevantes, confiables y
vélidos.

3. Determinar discrepancias, los indicadores de lo que queremos como los que
especifican lo que tenemos, deben ser transformados a un cédigo numérico
que permita la comparaciéon, para establecer la distancia que existe entre
ambos.

4. Reportar las necesidades, se requiere de ordenar los resultados en términos
de prioridad, reportando objetivos que se puedan cumplir si se adiestra o
capacita al personal.

5. Toma de decisiones para ello se recomienda un comité de capacitacion,
integrado por todos los sectores de la organizacion que se veran afectados

por la curricula y la decisién que se tome.

2.1.2.3 ASPECTOS NO CUBIERTOS POR LA CAPACITACION

La funcion mas importante es cubrir a todo tipo de empresas; sin embargo, en la
mayoria de los casos no se toman en cuenta a las pequefias 0 medianas empresas.
Como ya se mencion0, se insiste de manera constante de los beneficios que trae
consigo la capacitacion: incremento de la productividad, mejora de la calidad,
etcétera, pero como lo sefala Reza (2001), por el contrario hay quienes argumentan
lo contrario: no les sirvié de nada el curso al que fueron o se les capacito y después
renuncian para irse a otra empresa y otras aseveraciones similares; sin embargo,
todas las empresas se ven obligadas a dar capacitacion. Toda capacitacion debe
impartirse con base en una deteccidon de necesidades, Arias (1988) y Mendoza
(2001), usualmente ésta se prepara para puestos tipo, es decir, puestos genéricos

gue de alguna manera pueden englobarse en otros.
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2.1.3 INSTITUCIONES ENCARGADAS DE LA CAPACITACION EN
MEXICO

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social no es el Unico organismo que ha
impartido capacitacion y adiestramiento, actualmente algunas instituciones como
Camaras, Confederaciones, Asociaciones y la Secretaria de Educacién Publica
(SEP) se han incorporado al Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento
brindando capacitacion, en el caso de las Camaras y Confederaciones a sus

agremiados. A continuacion se mencionan algunas instituciones y sus funciones:

Secretaria de Educacion Publica (SEP)

La Secretaria de educacién Publica organiza, promueve y supervisa programa de
capacitacion y adiestramiento en coordinacion con las dependencias del Gobierno
Federal, los Gobiernos de los Estados y los Municipios, las entidades publicas y
privadas y con los fideicomisos creados para tales propoésitos. A fin de cumplir su
cometido, tiene establecidos Institutos Regionales, Escuelas Técnicas, Industriales y

Comerciales y Centros de Capacitacion para el Trabajo Industrial.

Confederacion de Camaras Nacionales de Comercio, Servicios y Turismo
(CONCANACO)

Para solucionar los problemas que el comercio organizado del pais tiene en materia
de capacitacion y adiestramiento, la CONCANACO creo un departamento de

capacitacion, impartiendo cursos y seminarios; para brindar apoyo a sus agremiados.

Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)
El Instituto de Administracion Cientifica de las Empresas, se encarga de impartir
cursos y seminarios de capacitacion dentro de esta confederacion. Tiene como

objetivo colaborar con las empresas mexicanas el desarrollo de los elementos
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humanos a traveés de la capacitacion a todos niveles de la organizacion desde los

supervisores de linea hasta sus altos ejecutivos.

Céamara Nacional de la Industria (CANACINTRA)

Funda la Direccion de Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos para fines de
capacitacion; la cual tiene como objeto: planear, organizar, desarrollar y evaluar
programas, cursos y conferencias sobre formacion, capacitacion y adiestramiento
que sefiale la presidencia del organismo. Es importante sefialar que actualmente las
camaras y confederaciones de la iniciativa privada estan afiliadas a la Entidad
Mexicana de Acreditacion, A. C. (EMA); en 1999, ésta comienza sus actividades,
sustituyendo el Sistema Nacional de Acreditacion de Laboratorios de Pruebas que
operaba desde 1980; cuando la Direccion General de Normas era quien regulaba y
coordinaba las actividades de normalizacion, evaluacion y acreditacion en nuestro
pais. De acuerdo a las reformas a la Ley de Metrologia y Normalizaciéon de 1992 y
1997.

Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra (ARMO)

En 1953 se creo el Centro industrial de Productividad, mediante un convenio firmado
entre México y los Estados Unidos de América los efectos de esta firma concluyeron
en 1961, pero el Centro siguié funcionando con recursos del gobierno de nuestro
pais. Siendo asi que el 21 de julio de 1965 se creo el Programa de Adiestramiento
Rapido de Mano de Obra del Centro Industrial de productividad, su objetivo fue
preparar instructores a través de cursos de perfeccionamiento en oficios,
generalmente gratuitos para desarrollar al personal dentro de las empresas. Es
importante sefalar que, El Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI) y
Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra (ARMO), estas instituciones fueron
creadas especialmente para trabajar en pro de la capacitacion, convencieron a los
gobiernos de que la formacion profesional en forma sistemética, ademas de dar

respuestas rapidas y eficientes a las carencias de mano de obra calificada, causaba
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una planificacion de la capacitacion a corto, mediano y largo plazo. Dentro de este
marco, en 1988 se crea el Servicio Nacional de Empleo el cual se puede definir,
segun Dominguez (1999), como un instrumento para impulsar la colocacién de
trabajadores, proporcionar la capacitacion para el trabajo, apoyar a los trabajados y
empleadores y estudiar el comportamiento de los mercados que operan bajo un
esquema de coordinacion y descentralizacién administrativa entre la Secretaria del

Trabajo Prevision social y los gobiernos de las entidades federativas.

Servicio Nacional de Empleo (SNE)

Sus acciones se encaminan, esencialmente, a vincular a los solicitantes de trabajo
con las necesidades de mano de obra del aparato productivo. Asimismo, entre otras
responsabilidades tiene la atribucibn de impulsar la colocacién de trabajadores;
realizar actividades de concertacion y orientacion de los procesos de capacitacion,
con el objeto de facilitar el acceso de los solicitantes que carecen de la calificacion
necesaria a los puestos de trabajo existentes y que dicho Servicio capta. Sus

objetivos segun informacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (1-1999):

= Promover la colocacion de trabajadores en puestos productivos.

= QOrientar mejores condiciones ocupacionales a la poblacién auto empleada y
subempleada.

= Orientar e impulsar a grupos de trabajadores hacia los diferentes esquemas
de la organizacion social que les permita crear sus propias fuentes de trabajo.

= Proporcionar la superaciéon de mano de obra disponible en el mercado de
trabajo.

»= Operar un sistema de informacion, sobre el comportamiento de los mercados

de trabajo por rama de actividad y regién en todo el territorio nacional.
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» Orientar a las dependencias promotoras del desarrollo, a las instituciones y a

otros agentes que participan en los mercados de trabajo para llevar a cabo las

actividades.

Programa de becas de capacitacion (PROBECAT)

A través de este programa se busca calificar la mano de obra desempleada o

desplazada del aparato productivo. En este punto los Servicios Estatales de Empleo

asi como los Centros Promotores del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento en el

Distrito Federal se encargan de detectar las necesidades de capacitacion requeridas

por las empresas, lo cual propicia que sea la demanda de dichas empresas la que

determine las caracteristicas de los cursos que habran de impartirse, permitiendo asi

incrementar las posibilidades de colocacion de los egresados. El programa de becas

de capacitacion para trabajadores desempleados contempla la capacitacion en dos

modalidades a saber Escolarizado y Mixto.

La capacitacion Escolarizada se lleva a cabo en los planteles educativos y
centros de ensefianza publicos y privados como el Colegio Nacional de
Educacion Profesional Técnica (CONALEP), Centro de Capacitacion para
el Trabajo (CECATIS) y Centros de Bachillerato Técnico Industrial y de
Servicios (CBTIS), entre otros, mediante cursos que duran de uno a seis
meses, de acuerdo con lo sefalado por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (2-1998).

La capacitacion Mixta se lleva a cabo en coordinacion y a peticion del
sector empresarial para satisfacer requerimientos especificos de mano de
obra calificada. Como lo sefiala Dominguez (1999), en esta modalidad los
cursos tiene una duracién entre uno y seis meses con practicas que
ocupan ente 60% y 70% de la totalidad del curso; llevandose a cabo la
capacitacion en las empresas con el apoyo de los planteles de CONALEP,
CECATIS y CBTIS entre otros.
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La Secretaria del Trabajo y Prevision Social (3-1998), establece que, la empresa
disefie el contenido tematico del curso, cubra los honorarios de los instructores,
adquiera seguro contra accidentes para los becarios, proporcione material didactico y
contrata por lo menos el 70% de los egresados. Dominguez (1999), sefiala que el
Servicio Nacional de Empleo, cuenta con un sistema de informacion que le permite
conocer y analizar las caracteristicas y evolucion de los mercados de trabajo en cada
una de las entidades estatales del pais y regiones econémicas mas importantes, asi
como de los 16 Centros Promotores del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento en el
Distrito Federal.
Proyecto de Modernizacion de Mercados de Trabajo (PMT)
El Proyecto de Modernizacion de Mercados de Trabajo tuvo como antecedente al
Proyecto de Capacitacion de Mano de Obra, segun la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (1-1998), fue financiado parcialmente por el Banco Mundial, y cuyos
objetivos primordialmente fueron tres:
= Reducir las restricciones al crecimiento derivadas de las carencias de recursos
humanos calificados.
= Elevar la productividad del trabajo mediante el mejoramiento de los servicios
de empleo y capacitacion.
= Mejorar la distribucién regional y social de las oportunidades de empleo y
capacitacion.
Asi, dentro de este marco y con el fin de fortalecer las acciones de promocion del
empleo y la capacitacion, se creo el Proyecto de Modernizacion de los Mercados de
Trabajo, dentro del cual se enmarca el Programa de Becas para Trabajadores
Desempleados, esté orientado a promover la modernizacién del mercado de trabajo,
mejorar los conocimientos y habilidades de la poblacion trabajadora, incrementar su
productividad y facilitar su movilidad, asi como promover la transparencia del
mercado laboral, agilizar su proceso de ajuste y atenuar el impacto social del cambio
estructural. La Secretaria del Trabajo y Prevision Social (1998), menciona que los

objetivos especificos son los siguientes:

48



Capitulo 2
La Capacitacion En México

= Promover la capacitacion para insercion productiva de trabajadores
desempleados o desplazados por el cambio estructural y facilitar el
acercamiento entre oferentes y demandantes de mano de obra, con el fin
de reducir tiempos y costos de la colocacion, mediante acciones de
informacién, coordinacibn de la intermediacion, capacitacion 'y
readiestramiento.

= Contribuir a la modernizacion de la estructura productiva, al mantenimiento
y ampliacion del empleo productivo y al crecimiento econdémico del pais,
mediante el impulso a la capacitacion y readiestramiento de la mano de
obra en activo y el incremento de la competitividad y la calidad en las
micro, pequefias y medianas empresas.

» Fortalecer la capacidad de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
para definir y promover politicas dirigidas al mercado de trabajo, a traves
de mejoras en los sistemas de informacién, analisis y seguimiento del
mercado de trabajo.

Asi, para efectos operativos, el proyecto se realiza principalmente a través de tres
lineas de accion: Fomento del Desarrollo de los Recursos Humanos, la Calidad, la
Productividad y la Competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas
(CIMO); Fortalecimiento del Servicio Nacional de Empleo y de Informacién, Politicas
y Fortalecimiento Institucional.

Programa Calidad Integral y Modernizacion (CIMO)

El Programa de Calidad Integral y Modernizacion (CIMO) opera por demanda
conjuntamente con las micro, pequefias y medianas empresas y sus trabajadores en
materia de capacitacion y mejora continua, que coadyuven a la proteccion de las
fuentes de trabajo, asi como el mejoramiento de las condiciones de los recursos
humanos.

De acuerdo a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (4-1998), la coordinacion

del programa esta a cargo de la Direccion General de Capacitacion y Productividad
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(DGCP) de ésta secretaria opera a través de las Unidades Promotoras de la

Capacitacion (UPC), que cubren las 31 entidades federativas y el Distrito Federal.

Ademas a nivel regional o local, se tienen establecidos Comités Ejecutivos Locales
(CEL), en donde participan organizaciones y grupos empresarias, ademas de la
DGCP vy las UPC.

El objetivo general del Programa CIMO es:

= Establecer un sistema de apoyo a las pequefias y medianas empresas en
ramas y regiones estratégicamente seleccionadas que incida en las
destrezas y habilidades de trabajadores y empleados, que funcione como
un programa demostrativo para la promocion y apoyo de capacitacion en el
trabajo relacionado con servicios de asesoria y de informacion.

» La finalidad del Programa CIMO es promover la formacién de mano de
obra calificada para contribuir al mejoramiento de los niveles de calidad,
productividad y competitividad de las pequefias y medianas empresas,
apoyando de esta manera la modernizacién del aparato productivo y una

insercion mas favorable en los mercados interno y externo.

Programa de Modernizacién de Educacién Técnicay la Capacitaciéon (PMETYC)
Es un proyecto que esta a cargo de las secretarias de Educacién Publica y del
Trabajo. El objetivo de este es constituir los sistemas normalizados y de certificacion
de competencia laboral y se puede decir que tiene el fin de acercar al sector
productivo con el Sector educativo. Actualmente los programas arriba sefalados,
estan incorporados al Consejo de Normalizacion y Certificacion Laboral
(CONOCER). Este Consejo fue instalado el 2 de agosto de 1995, sus objetivos
» Planear, organizar y coordinar los Sistemas Normalizado y de Certificacion
de la Competencia Laboral, asegurando la calidad, transparencia y

equidad de los mismos.
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= Promover y apoyar técnica y financieramente la constitucion vy
funcionamiento de Comités de Normalizacibn por rama de actividad
econdmica o0 area de competencia, a fin de impulsar la definicion de
Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de caracter nacional.

= Promover y apoyar técnica y metodolégicamente la creacion y operaciéon

de Organismos Certificadores y Centros de Evaluacion.

El Consejo de Normalizacion y Certificacion Laboral es co-ejecutivo del proyecto de
Modernizacion de la Educacion Técnica y la Capacitacion (PMETYC), y se encuentra
abierto a la participacion de la comunidad empresarial, laboral y educativa, que
desee participar en el desarrollo de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de

Competencia Laboral.

Proyecto de Capacitaciéon de Mano de Obra (PCMO)
El PCMO tiene como proposito fundamental instrumentar acciones demostrativas
orientadas a superar el desequilibrio existente entre las necesidades de personal
calificado que demanda la planta productiva y los egresados de los sistemas de
educacion y capacitacion. Acciones que ademas pretenden demostrar la necesidad
de capacitacion de la fuerza productiva ya ocupada, ante los cambios tecnolégicos,
la apertura comercial, la modernizacion y el ajuste del sistema industrial. Los
objetivos del Proyecto de Capacitacion de Mano de Obra son los siguientes:
» Reducir las restricciones al crecimiento derivadas de la carencia de
recursos humanos calificados.
= Elevar la productividad del trabajo mediante el mejoramiento de los
servicios de empleo y capacitacion.
= Mejorar la distribucién regional y social de las oportunidades de empleo y
capacitacion.
Para su instrumentacion, el Proyecto se estructura en cuatro programas:

» Fortalecimiento del Servicio Nacional de Empleo.
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» Becas de Capacitacion para Trabajadores Desempleados.
= Capacitacion Industrial de la Mano de Obra.
» Fortalecimiento Institucional e Inversiones Complementarias en Centros de

Capacitacion.

Asociacion Mexicana de Capacitacion de Personal, A. C. (AMECAP)

La Asociacion Mexicana de Capacitacion de Personal (AMECAP), se constituye en el
afio de 1966; los servicios que presta son el de avalar a los profesionales que se
dediquen a dar capacitacion, ademas beneficia a quienes requieran de este servicio
a través de informacion sobre la capacitacion a nivel nacional e internacional y
organiza eventos como talleres, simposios, congresos, ademas brinda asesoria para
certificacion de capacitadores. La mision es ser la asociacibn que agrupe a las
personas e instituciones vinculadas directamente con la capacitacidon en nuestro
pais, con la intencién de legitimar, desarrollar, promover y difundir ésta y beneficiar
tanto a los capacitadores como a la comunidad en general. Su vision es convertirse
en un centro de influencia que mejore la manera de hacer capacitacion en México,
llevandola a un nivel de calidad comparable a la mejor en el mundo. Si todas las
instituciones que brindan capacitacion unieran esfuerzos para aportar elementos
como fortalecer las disposiciones legales, las tecnologias y todo lo que concierne a la

capacitacion, México estaria a la vanguardia ante el mundo.

2.2 CONCEPTO DE MOTIVACION

Entendemos por motivacion el proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una
persona genera energia y direccién hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habra
de satisfacer dicha necesidad. En esta definicibn existen tres elementos

fundamentales que se representan graficamente. (Adair, 2000).
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Motivacion

Fiscasidad Sa;nsefaﬁtaion
insatisfecha .
recesidad

| Energia - Direcci% ) il
personal

Figura 2. ¢ Qué es la motivacion?
Fuente: (Adair, 2000) Understanding motivation. The Talbot Adair Press.

En el ambito de las organizaciones es habitual plantearse si alguien esta motivado, Si
un determinado grupo esta motivado o si la gente en general esta motivada. Ahora
bien, cuando se emplea el concepto de motivacion en dicho ambito es evidente que
la definicion introducida anteriormente resulta incompleta, porque la persona, el
grupo o la gente pueden estar motivados para perjudicar a la organizacion, y

seguramente que no es a este tipo de motivacioén a la que nos referimos.

Segun Adair (2000), esta consideracion nos lleva a sefalar que, desde el punto de
vista de la organizacion, a los tres elementos mencionados hay que agregarles dos

condiciones:
* Que la persona tenga cierto grado de satisfaccion general con la organizacion,
sin perjuicio de la necesidad puntual insatisfecha inherente a la motivacion

especifica.
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Que el objetivo de la persona sea convergente con los objetivos de la
organizacion.

Motivacion
Punto de vista de la organizacion

Satisfaccidn
de la
recesidad

Mecesidad
insatisfecha

pete
personal

Obijetivos de
la organizacion

Figura 3. La motivacion segln la organizacion.
Fuente: (Adair, 2000) Understanding motivation. The Talbot Adair Press

En algunos enfoques es valido encontrar la distincion entre motivar e incentivar, asi,

el hecho de que la motivacion es un proceso interno de la propia persona equivalente

a la energia y direccion que se incluyen en nuestra definicion; sélo existiria “auto

motivacion” y la organizacion nada podria hacer para “motivar” a la gente, s6lo podria

administrar estimulos externos que logren incentivarla.

Por ello, el tema de la motivacion admite dos enfoques complementarios (Adair,

El enfoque psicologico, tendiente a explicar el funcionamiento interno de la

persona, en el que importan la estructura basica de la personalidad, el
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componente organico, el historial personal, y sus anomalias tales como
neurosis, psicosis, etc.

» El enfoque socio-organizacional, mas dirigido a las condiciones de la
organizacion, la tarea, la politica de recursos humanos y otros factores

externos que afectan la motivacion de la gente.

Es importante para los directivos mejorar las condiciones laborales, para obtener
mejores resultados, mayores niveles de satisfaccion de la gente y mayores
oportunidades para que las personas se desarrollen, asi haremos hincapié en el
enfoque organizacional, pero reconociendo que ambos enfoques son mutuamente

complementarios.

2.2.1 TIPOS DE MOTIVACION

Es posible distinguir distintos tipos de motivacion, teniendo en cuenta cuales son los
factores que en cada circunstancia determinan preponderantemente la conducta del
sujeto. (Adair, 2000).

Motivacion intrinseca
Corresponde a la satisfaccién que siente el sujeto producida por la misma conducta o
tarea al ser realizada. El ejemplo mas cercano son los deportes, los aficiones, el
juego, la conversacion con amigos. Nos interesan y gozamos de estas actividades
por su misma realizacion; no nos preocupan los anteriores beneficios que podrian
acarrearnos. Pero, también, este tipo de motivacion puede estar presente en lo
laboral. En verdad, es un desafio para las empresas, pero también para cada
persona, intentar convertir la jornada laboral en una ocasién de disfrute, y no en una
mera carga. Este tipo de motivacion se asienta sobre dos aspectos:

= Un aspecto subjetivo, que corresponde a les gustos, vocacion o estilo

personal de quien ejecuta la tarea (asi habra gente més orientada a
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tareas ejecutivo-operativas; tareas mas analitico-administrativas, etc.).
= Un aspecto objetivo, determinado por la calidad de la misma tarea desde

el punto de vista de su mayor o menor enriquecimiento.

Asi las tareas menos enriquecidas, repetitivas, burocraticas, con poco margen para
ejercer creatividad e iniciativa personal, tenderan a producir menor motivacion
intrinseca. Esta Ultima hipétesis constituye una generalizacion, toda vez que se
encuentran personas que prefieran tareas mas simples, que les resulten menos
exigentes. Por otra parte la organizacion puede incrementar la motivacion intrinseca
mejorando las condiciones laborales inmediatas a la tarea, y que hoy pueden
identificarse como factores de “calidad de vida laboral’. Estas condiciones pueden

agruparse en cuatro tipos:

» Logisticas: Las herramientas con que se provee a la persona para realizar la
tarea.

» Entorno fisico: El lugar fisico en el que se desempefia la persona,
temperatura, ambiental, iluminacion, ruidos, etc.

= Entorno humano: Corresponde al “clima” que se vive entre comparfieros,
superiores, otros sectores, clientes y proveedores internos y externos de la
organizacion.

» Resultados: Se trata de la percepcién del lapso, producto del proceso laboral
en el que el sujeto participa. Se vincula con el orgullo y satisfaccion que

produce ver culminada y bien hecha la propia tarea.

Motivacion extrinseca

En este caso, lo que mueve a la persona es el beneficio obtenido como resultado de
su desempefio. (Adair, 2000). Este resultado podra ser satisfactorio (dinero, premios,
toda clase de reconocimientos), pero también puede tratarse de evitar consecuencias

desagradables (castigos, apercibimientos, accidentes, despidos).
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Aqui importan fundamentalmente el sistema de incentivos (premios y castigos) que la
organizacion propone a la gente como contraprestacion por su contribucion. En
ocasiones extremas, la motivacion extrinseca explica que muchas veces
desarrollemos tareas que nos exigen gran esfuerzo, o que nos resultan
desagradables, toda vez, que exista un valor interior buscado. Un ejemplo de dicha
situacion seria el de quien emprende un doloroso tratamiento para conservar su

salud o para evitar sufrimientos mayores.

Motivacion trascendente

Dada nuestra condicion de seres sociales, muchos de nuestros comportamientos no
se explican exclusivamente por el beneficio extrinseco obtenido, o por la satisfaccion
intrinseca lograda, sino por el beneficio o satisfaccién que obtiene un tercero, o bien
porque éste evita algo negativo para €l. Esto verifica que el destino de los demas no
nos es indiferente, sino que, en condiciones normales, nuestra naturaleza humana
nos lleva a actuar solidariamente con o para otros. (Adair, 2000). Se ha discutido si
este tipo de motivacién es aplicable a la organizacion con fines de lucro, haciendo
una tajante escision entre la busqueda de rentabilidad (objetivo basico de este tipo
de organizacion) y las responsabilidades que ella tendria frente al bien comun de la
sociedad circundante a la misma. Sin embargo, hoy en dia se destaca una creciente
conciencia en la cultura ciudadana por determinados valores, tales como la ecologia,
la contribucidn impositiva, la ética comercial o la responsabilidad social. En relacion
con ello, es importante advertir que, cuando una empresa emprende acciones para
proyectar en la comunidad una imagen de integridad y solidaridad, también esta
proyectando la misma imagen hacia adentro, es decir, hacia sus empleados y
funcionarios. Finalmente, entonces, es valido esperar que dichas personas se
sientan mas motivadas para desempefarse en una organizacion que contribuye
efectivamente con el bien comun general, que en una organizaciéon cuya legitimidad
social resulta dudosa. Es factible esperar entonces que, mientras crece la conciencia

de la significacion del trabajo, crezca proporcionalmente la motivacion y el
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compromiso de la persona. Por ello, no es indiferente para mucha gente trabajar en

una editorial, una escuela, una fabrica de armas o en el narcotrafico.

Los tres tipos de motivacion no se dan aislados: convergen en cada persona y en
cada tarea. Las personas no responden del mismo modo a las tres dimensiones.
Algunos son muy sensibles a la satisfaccion o insatisfaccion que les produce la
misma tarea; otros se fijan preponderantemente en las recompensas que obtendran
por su realizacion. Un tercer grupo es el de quienes se orientan fundamentalmente a
la contribucién social que su trabajo significa. Por lo tanto, aquellas organizaciones
qgue logren obtener mejores condiciones en las tres dimensiones de la experiencia
laboral, tendran mayores posibilidades de contar con porcentajes relativamente
extensos de empleados motivados y brindaran a su personal mejores condiciones

para una calidad de vida laboral satisfactoria.

2.2.2 TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Uno de los enfoques ineludibles de la motivacién es el del psic6logo norteamericano
Abraham Maslow (2001). Este autor identificd cinco niveles distintos de necesidades,
dispuestos en una jerarquia piramidal, en la que las necesidades bésicas o
“instintivas’ se encuentran debajo y las superiores o “racionales” arriba, seguin se
representa en el Gréafico. Dicha jerarquia piramidal intenta expresar la idea de que las
necesidades basicas resultan perentorias respecto de las superiores, las que no
constituirian auténticos motivadores mientras las interiores se mantengan
insatisfechas. A su vez, segun el enfoque de Maslow, cuando un tipo de necesidad
gueda satisfecha, deja de motivar el comportamiento respecto de ese nivel, liberando
energia para que la persona se dedique a la resolucién de una instancia superior de

necesidades respecto de la satisfecha. Por consiguiente, si la persona viera
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amenazada la satisfaccion de un nivel inferior, se dedicaria prioritariamente a éste,

postergando la superior.

Pirarmide de las Mecesidades
(Abraham Maslow )

. . "
Autorrealizacion

/ Estima \

Sociales
Vs Seqguridad

Y
/ Fisialdgicas N,

Figura 4. La escala de necesidades de Abraham

Fuente: Maslow, A. (2001). La amplitud potencial de la naturaleza humana. Trillas.
Los niveles de necesidad identificados por Maslow son:
Fisiologicas: Tienen que ver con nuestra naturaleza de seres vivos: respirar, beber,
alimentarnos, dormir, mantener el calor, etc. Si éstas no pueden ser minimamente
cubiertas, estaria amenazada nuestra subsistencia fisica.
Seguridad (o de estabilidad): Se relacionan con la conservacion de lo que se tiene
y valora, y con evitar el peligro y prever el futuro.
Sociales (o de afiliacion o aceptacion): Necesitamos vivir en relacidén, en contacto
con nuestros semejantes, y pertenecer a un grupo primordialmente informal, como la
familia y los amigos, y por extension formal, como una organizacion empresarial en la
gue puedan reproducirse las caracteristicas propias del grupo primario (cordialidad,
afecto, buen trato).
Estima: No nos basta con integrar un grupo humano, sino que es necesario recibir
reconocimiento de los otros en términos de respeto, estatus, prestigio, poder, dinero.

Este reconocimiento externo alimenta la autoestima como expresion de
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autovaloracion, seguridad en si mismo e independencia. Aqui importa también el
prestigio que el rango de la empresa transfiere a sus miembros.

Autorrealizacion: Dado que todos nacemos con ciertas potencialidades y talentos,
aparece la necesidad de realizarlos. Consiste en la busqueda de la plenitud, se
relaciona con la vocacion o mision personal, también con la aspiracion de una mayor
unidad e integridad personal. Como se ve, se trata de una busqueda permanente. El
enfoque de Maslow ha recibido distintas observaciones, entre las que cabe destacar
las siguientes:

Para algunos criticos, (Fournies, 1999) Maslow es demasiado generalista y no
reconoce que las personas son distintas, y que lo que para algunos puede ser una
necesidad, puede no serlo para otros. Nosotros creemos que queda claro que “cada
persona es un mundo”, pero el enfoque de Maslow identifica cinco grandes conjuntos
o tipos de necesidades muy amplias y por ello casi universales. Ahora bien, su modo
de satisfaccion puede ser tan diverso como diversos son los tipos humanos. Para
otros es determinista, (Porter y Lawler, 2003) porque no reconoce el espacio que les
cabe a las personas para variar la jerarquia o hasta cambiarla desde su libertad y
voluntad. Existen muchos ejemplos de personas que logran relegar necesidades
basicas en funcion de superiores, como la madre que desatiende su necesidad de
dormir para cuidar a su hijo enfermo, o de personas que hacen ayunos prolongados
o huelgas de hambre para obtener objetivos superiores. Sin embargo, Maslow
reconoce explicitamente la existencia de héroes, artistas, cientificos que constituyen

excepciones al modelo.

Segun otros enfoques, no resulta practico para la administracién, porque describe
como funciona la persona, pero no trata acerca de cual es la mejor estrategia de
incentivos desde la organizacion. Sin embargo, son incuestionables los aportes
practicos de Maslow tanto a la politica de administracion de personal en las
empresas como a la mercadotecnia en lo que se refiere a la identificacion de

necesidades de los empleados, clientes y su segmentacion. (Fournies, 1999).

60



Capitulo 2
La Capacitacion En México

A pesar de estas observaciones sobre Maslow, resulta incuestionable que su modelo
tiene la ventaja de responder a una pregunta basica: ¢cémo funciona el ser humano,
gué busca, qué lo motiva? En definitiva, ¢por qué se esfuerza, se afana y trabaja?
Resulta claro que, aun reconociendo (a singularidad individual y que mediante la
libertad la persona puede ir en contra aun de su propia “naturaleza”, el aporte del

autor es un excelente punto de partida. (Fournies, 1999).

Por otra parte, Maslow supera la antigua discusion filoséfica entre enfoques
hedonistas, en los que toda conducta humana no seria mas que la busqueda del
placer y la huida del dolor en forma directa o mediata; versus los eudemonistas, para
los que lo que mueve al hombre es la busqueda de la felicidad que deriva de la
realizacion del bien Segun Maslow, las personas no somos ni bestias del placer ni
angeles morales, sino una mezcla. Desde el punto de vista de su aplicabilidad, el
modelo de Maslow resulta Gtil para deducir algunos corolarios: (Fournies, 1999). No
existe un unico tipo de necesidad entre el personal; por lo tanto, ningun factor
motivador solo podra funcionar eficazmente. Se trata de proponer un “abanico” de
estimulos o incentivos. Dado que la piramide se va a dar segun la persona o los
niveles socioculturales del grupo del que se trate, los incentivos propuestos deben
estar en linea con las aspiraciones reales de cada grupo humano. Es decir, las
politicas de incentivos demasiado uniformes tienden a dejar amplios sectores
insatisfechos. En la medida en que un grupo humano progresa, los incentivos que
hasta ayer funcionaban pierden atractivo en la medida en que se obtienen y
aseguran, debiéndose indagar sobre cuales son las nuevas aspiraciones 0 motivos.
Por lo tanto, todo sistema de incentivos debe ser dindmico y abierto a una constante
retroalimentacion respecto de las aspiraciones reales de la gente, que cambian

constantemente.
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2.2.3 FACTORES MOTIVADORES EN LA EMPRESA

Identificar los factores de la motivacién, desde el punto de vista de la organizacién es
la base para encarar un diagnésticos del grado de motivacién de la gente en una
organizacion o una parte de ella, debido a la importancia que la motivacion tiene
sobre la productividad y la calidad de vida laborales. Con tal propésito, parece util

una primera clasificacién que distingue: Mayor y Tortosa, (1999).

Atraccion de la tarea

La atraccion de la tarea entrafia no sélo la naturaleza de la tarea en si, sino también:

» Las condiciones de trabajo que afectan directamente la tarea; por ejemplo,
la disponibilidad de los instrumentos pertinentes, las condiciones fisicas,
etc.

= Y ciertos aspectos vinculados con la tarea, pero que van mas alla de la

organizacion, como ser las relaciones en el medio profesional respectivo.

Condiciones de la organizacion
Las condiciones de la organizacion pueden agruparse en tres campos
fundamentales:

1. El estilo basico de liderazgo que principalmente el superior directo (“el jefe”) y
en menor medida otros miembros de la organizacion ejercen especificamente
sobre la persona en cuestion.

2. La atmosfera o clima humano reinante en el sector y la organizacion.

3. Las politicas y demas aspectos de la administracion del personal.

El estilo basico de liderazgo referido en el punto nimero 1, afiade una serie de
necesidades que las personas tenemos en torno del ejercicio de las tareas que

desarrollamos dentro de a organizacion. En efecto, la mayoria de las personas:
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Necesita una orientacion adecuada (en cuanto a valores, vision, objetivos,
estrategias, politicas, instrucciones, etc.).

Esta interesada en participar en las decisiones que llevan a esa orientacion.
Prefiere disponer de autonomia, especialmente para ejercer su creatividad e
innovacion.

Pero, sin perjuicio de la autonomia, demanda apoyo cuando es menester.
Este apoyo implica la capacitacion y la asistencia correspondientes.

También desea feedback o informacion de retorno acerca de la tarea
realizada.

Mas no se conforma solo con el feedback, sino que pretende la recompensa

apropiada, llamese remuneracién, promocion, reconocimientos, etc.

Factores basicos del liderazgo

Participaciaon

Orientacion

1L

| Autonomia |

Recompensa

Tarea

"Feedback™

Figura 5. Factores béasicos del liderazgo

Fuente: Lawler lll, E. E. 2002. Motivation in work orgatitation. Jossey Bass.
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El clima reinante en el sector o en la organizacion indicada en el punto numero 2,
comprende los siguientes aspectos:

» La cantidad y calidad de la comunicacion.

= El nivel de confianza mutua.

= El espiritu de cooperacién y cohesion.

» Laforma de manejar el conflicto y el cambio.
Las politicas y demas aspectos de la administracion del personal sefialada en el
punto namero 3, abarcan el proceso de:

» Bulsqueda, seleccidn e incorporacion.

= Capacitacion y desarrollo.

» Asignacion, evaluacion y promocion.

= Remuneracion y demas beneficios que se logran de la organizacion.

= Desvinculacion.

Calidad de vida

Por ultimo, la calidad de vida esta relacionada con:
*» La medida en que las demandas de la tarea y de la organizacion pueden
atentar contra la situacion familiar, los objetivos personales, etc.
= El grado en que la organizacion es receptiva al planteamiento de los
problemas personales.

El gréfico refleja la clasificacion primaria indicada en los anteriores puntos, y el

agrupamiento de las condiciones de la organizacion.
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Factores de la motivacion

Organizacion

Estilo basico
de liderazgo

Clima
general

Administracidn
del personal

Calidad de vida

Figura 6. Factores de la motivacién dentro de la organizacién

Fuente: Lawler I, E. E. (2002). Motivation in work orgatitation. Jossey Bass.

2.2.4 ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES

Se dice que la meta principal en toda organizacién es aumentar la eficiencia, calidad
y productividad al menor costo posible. En este aspecto los gerentes valoraran toda
conducta de los trabajadores que provoque el incremento de estas caracteristicas; ya
que, un Gerente necesita de los esfuerzos y colaboraciéon de los subordinados, y lo
que ha de hacer es inducirlos para que cooperen en la realizacién de la tarea en
cuestion, siendo éste el reto de la motivacion, en ese sentido la administracion

establece distintas estrategias para motivar a los empleados.
Sistemas de incentivos

Son los sistemas que se han desarrollado en las organizaciones para incentivar el

comportamiento de sus agentes hacia ciertos objetivos y valores que pueden
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agruparse en dos grandes grupos, si bien también es posible encontrar ambos
enfoques combinados: (Lawler, 2002).

» Recompensas externas:

Si bien los sistemas de recompensa extrinseca pueden estar basados en
distinciones honorificas u otros beneficios, como viajes, premios, lo mas generalizado
es el dinero. Se ha discutido bastante si éste es o no un factor motivador eficaz, pero,
mas alla de los distintos puntos de vista, el reconocimiento econémico parece ser un
tipo de recompensa ineludible, dado que es universal, todos lo necesitamos, y su

administracion es relativamente sencilla respecto de otros incentivos.

El problema es que el dinero no es sdlo dinero. Tiene también un valor simbdlico: es
una importante fuente de reconocimiento y autoestima para la persona. Esto explica
que, en muchos casos, produzca tanta satisfaccion o insatisfacciéon. No siempre se
tiene debidamente en cuenta que dicha satisfaccién o insatisfaccion esta afectada
por las expectativas subjetivas de la misma persona y de quienes rodean al que
recibe una remuneracion, en particular conyuge, hijos, otros familiares y amigos.
Para que el dinero realmente produzca un cambio significativo en el desempefio, se
requiere que el “plus”, “premio” o diferencia de lo estandar sea también significativo.
Como la persona pondera el dinero en relacion con muchos otros factores (tiempo
libre, gusto por la tarea, proyeccion futura, seguridad, etc.), es muy probable que
aumentos en la remuneracion que pueden ser muy importantes considerados desde
el punto de vista de los costos de la gerencia de recursos humanos de toda una
compafia, resulten poco atractivos desde la perspectiva de cada una de las
personas individuales que los reciben.
» Enriquecimiento de tareas:

Algunos tedricos claman por el “taylorismo al revés”, teniendo en cuenta que el actual
desafio, muy distinto de los que Taylor enfrenté en su contexto, es el de producir
bienes complejos, de alta tecnologia, en un mercado diferenciado y cambiante, para

clientes cada vez mas sofisticados y, lo mas importante para lo que aqui nos ocupa,
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con una mano de obra calificada que, en muchos casos, aspira a desempefarse en
puestos de trabajo de creciente riqueza, significado y mas desafiantes. El
enriquecimiento de tareas se traduce en descripciones de puestos y competencias,
realizadas de tal modo que produzcan una mayor motivacion intrinseca en la tarea.
Este enfoque trata de romper con el paradigma rigido de que la mayor motivacion
pasa por un ascenso en la jerarquia organizacional, cuando en gran medida la
motivacion pasa por hacer la tarea cotidiana mas interesante para la persona. Si bien
son muchos los sistemas mediante los cuales la ingenieria de puestos busca
hacerlos més atractivos, en general corresponden a una do las siguientes formas, o a

su combinacion.

Modificacién de la conducta organizacional

El primer método importante para crear un ambiente laboral productivo se encuentra
en los principios de la modificacion de la conducta de B. F. Skinner (1999) Dicho
método se conoce como modificacion de conducta organizacional (MCO) el cual
sostiene que el comportamiento depende de sus consecuencias; por consiguiente, es
probable controlar el comportamiento de los empleados manipulando sus
consecuencias. La MCO se refiere “a la manipulacion de las estructuras de
recompensa con el fin de conformar, moldear o alterar la conducta” Sverdlick (1999).

Varios autores coinciden en describir los términos clave se aplican a la MCO:

Condicionamiento operante: “Es un proceso a través del cual la persona maneja de

manera eficiente el ambiente nuevo, a través del proceso de condicionamiento
operante, el comportamiento que ésta clase de consecuencia llega a tener mayor
probabilidad de ocurrencia. Se dice que el comportamiento se fortalece por sus
consecuencias y por esa razon a las mismas consecuencias se les llama

reforzadores”. (Skinner, 1999).
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Ley del efecto: Explica la idea del condicionamiento operante. Esta ley establece que

una persona tiende a repetir una conducta que es acompafada de consecuencias
favorables (reforzamiento) y a no repetir la conducta que es acompafiada por
consecuencias desfavorables.

Refuerzo positivo: Consiste en afadir algo agradable a un desempefio deseable,

como consecuencia la conducta tiende a repetirse por la razéon simple de que es
recompensada.

Castigo: Busca reducir la posibilidad de que una conducta se repita, acompafiando a
la accidn indeseable con una consecuencia desfavorable. Aunque se recurre en gran
medida al castigo como consecuencia de una conducta indeseable, su uso no
estimula ningln comportamiento deseable; siendo esto una importante limitacion
para el castigo.

Extincidon: Con la extincion la conducta indeseable no recibe premios ni castigos,
simplemente se ignora. Los comportamientos inadvertidos tienden a disminuir, ya
que el comportamiento aprendido necesita ser reforzado para que ocurra
nuevamente en el futuro, y si no hay reforzamiento, la conducta tiende a extinguirse
por la ausencia del reforzamiento.

Modelamiento: EI hombre tiende a modelar su comportamiento de acuerdo con el de

los demas, cuando desconoce la manera adecuada de reaccionar o cuando esta
cerca de alguien por quien siente admiracion. El modelamiento ocurre cuando los
reforzadores son sucesivamente presentados al tener acercamientos a la conducta
deseada. Aun cuando el desempefio esperado no se dé, se estimula si va en la

direccion correcta. (Davis, 2001).

Programas de reforzamiento: Ya se ha mencionado que los refuerzos (negativos y
positivos) son condicionamientos que aumentan la posibilidad de que se repitan
conductas especificas. La manera en que se aplican estos refuerzos puede ser
continua o parcial.

Reforzamiento continuo: Ocurre cada vez que se produce la reaccion esperada. En

algunos casos, este nivel de reforzamiento puede ser deseable para alentar el rapido

68



Capitulo 2
La Capacitacion En México

aprendizaje, sin embargo en la tipica situacion laboral usualmente no es posible

recompensar a un empleado por cada conducta correcta.

Reforzamiento parcial: Se da cuando solamente se refuerzan algunas conductas

correctas. Una de sus caracteristicas es que el aprendizaje tiende a permanecer por

mas tiempo.

Administracion por objetivos

La Administracion por Objetivos (APO) no debe considerarse como un sistema
distinto a los hasta ahora empleados; sino mas bien como una orientacién o criterio
especial, que en los Ultimos afios sé esfuerza por dirigir toda la administracion
tradicional. La APO fue desarrollada en 1954 por Peter Drucker, también se le
conoce como “Administracion por resultados” y “Fijacidn conjunta de objetivos”
(Megginson, Mosley ). La APO existe en tantas formas diferentes que es dificil

definirla, describirla y evaluarla. No obstante, Mark McConkie la define como:

“Un proceso general por el cual los propdsitos organizacionales son diagnosticados y
alcanzados uniendo a los supervisores y subordinados en la obtencion de metas y
objetivos mutuamente acordados, los cuales son especificos, medibles, limitados en
tiempo y unidos a un plan de accion; el proceso y logro de las metas son medidos y
verificados en sesiones de evaluacion que se centralizan en estandares, objetivos de

desempefio mutuamente determinados”.

George L. Morrisey sefiala que la APO *“divide el trabajo del administrador en sus
funciones y, actividades bésicas, con el fin de escoger las de mayor importancia para
una administracion efectiva, y diseflar un proceso que, si es seguido, conducira

inevitablemente a una mayor productividad y mayor satisfaccién en el trabajo”.
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Otra definicion la da (Megginson, 1998) quien arguye que la APO implica que los
gerentes superiores y subordinados de una organizacion, fijen conjuntamente sus
objetivos comunes, definan cada area principal de responsabilidad en términos de los
resultados esperados, y usen estas medidas como guias para evaluar la contribucién
de cada uno de sus miembros”.

En las anteriores definiciones, se observan elementos comunes e importantes de la
APO, como: la participacion, en la cual los jefes y sus subordinados inmediatos, fijan
las metas que en cada area han de lograrse en un tiempo determinado; vy, la
cuantificacion maxima, que se refiere a la mayor precision al filar los objetivos que se
pretenden alcanzar. Como se puede apreciar la fijacion de los objetivos, tiene una
importancia trascendental; y para implantarlos adecuadamente, deben seguirse
varios pasos:

1. Fijacién de las areas en las que se han de sefalar objetivos: En este punto se
escogen las areas en las que, en ese momento, para ese departamento, seccién o
grupo, es conveniente fijar ciertos objetivos. En forma general y tedrica no es posible
determinar cuales son las areas que deben escogerse; esto se decide en cada
departamento, cada empresa y cada periodo. Aqui es donde con mayor razén deben
colaborar el jefe superior y su subordinado, para ponerse de acuerdo respecto a los
medios generales.

2. Fijacion de prioridades: Se refiere a la Jerarquizacion de los diversos objetivos que
dentro de cada area han de alcanzarse. Dichas prioridades se escogen de la misma
manera como se escogieron las areas; de lo que se trata es de encontrar sub-areas
mas concretas para fijar los objetivos.

3. Cuantificacion: Se trata de fijar en cada prioridad, cual es la cantidad, o por lo
menos, la resolucidon mas precisa posible para su establecimiento.

4. Cuantificacion de objetivos generales: Los objetivos generales de la empresa,
estan de tal manera vinculados con los objetivos de cada una de las funciones que s.

realizan dentro de cada departamento, que es dificil separarlos totalmente de ellas.
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Por lo tanto, se seleccionan aquellas areas que constituyan el factor limitante en la
empresa, es decir, aquellos aspectos en los cuales su necesidad de mejoramiento
sea mayor.

5. Revisiones del desempefio: medir los resultados. Es importante para los
programas de APO, establecer objetivos especificos y medibles. Los objetivos bien
enunciados facilitan el proceso de evaluacién, donde los jefes departamentales
comparan el desemperio real de cada empleado con los resultados esperados.

6. Ofrecer retroalimentacion: Los jefes departamentales realizan juntas periddicas de
revision del desempefio con los subordinados para analizar y evaluar los progresos

de éstos en la consecucion de los resultados esperados.

Circulos de calidad

Los Circulos de Calidad se originaron en Japon después de la segunda guerra
mundial, época en que ese pais se encontraba devastado, carente de casi todo tipo
de recursos, lo cual origind una imperiosa necesidad de exportar y asi poder comprar
los alimentos y materias primas que necesitaba. No obstante, la demanda de
productos japoneses comenzO a decaer por ser copias de productos europeos y
norteamericanos de menor calidad y precios mas altos, con la cual no se competia
en el mercado interno ni en el externo. Bajo estas circunstancias los japoneses
empezaron a promover el control de calidad como un sistema que les permitiera
aproximarse a los estandares de productividad para poder competir en el mercado
mundial. Hacia 1960 se empez6 a gestar en Japén el concepto de Circulos de
Calidad (antiguamente conocidos como Talleres de Estudio de Control de Calidad)
que revoluciono los mercados de todo el mundo. Los principales representantes de la
calidad total son Joseph M. Juran, Edward Deming y Kaoru Ishikawa. Por decisiéon de
la junta editorial de la revista FQC (Quality Control for Foreman) se le cambid el
nombre de Talleres a Circulos de Calidad (CC) en 1962; emitiendo las siguientes

declaraciones.
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En los talleres y lugares de trabajo se organizaran grupos de trabajo dirigidos
por sus propios supervisores. Estos grupos se llamaran Circulos de Control de
Calidad.

Los Circulos de Control de Calidad usaran la revista como texto de estudio y
se esforzardn por resolver los problemas que se presenten en su lugar de
trabajo.

Los Circulos de Control de Calidad vendran a ser el nucleo de actividades del
control de calidad en sus respectivos talleres y lugares de trabajo (Ishikawa,
2000).

En 1963 se cred el Centro de Circulos de Control de calidad, con la finalidad de

promover el auto desarrollo entre los participantes de los circulos de manera eficiente

y adecuada. De esta manera surge una nueva cultura de trabajo:

Hecha de experiencia reflexiva.

Constituida por cada hombre, por cada empresa, por cada pais con sus
elementos propios.

Sobre todo formada con intencion, con decision, con atencion, firme y

cotidiana, como un proceso de aprendizaje continuo.

Fukuda (citado en Carrion, 1999) propone que antes de implantar los CC, se tienen

gue satisfacer cuatro condiciones:

Actitud positiva de la direccion de alto nivel hacia el esfuerzo que se va a
realizar.

Los gerentes intermedios y los ingenieros deben estar cerca del taller, para
que estén enterados de la situacion real.

Cooperacion de los Sindicatos Laborales, para lograr la calidad.

Reconocer que el verdadero reto que representa aumentar la calidad y la
productividad, no es un reto técnico, sino humano.

Implementar un programa de CC en una empresa requiere de tiempo y
esfuerzo, pues lo que se persigue es integrarlos de forma estable y

permanente. El ciclo completo de un programa de CC comprende un minimo
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de cinco afos, y para alcanzar la madurez pueden ser hasta siete u ocho

anos.

Enriquecimiento del puesto

Este término tiene su origen en el experimento que realizé la International Business
Machines (IBM) en 1943 con trabajadores de un negocio de maquinas para escribir,
en la cual existia una excesiva especializacion, que contribuyé a la ineficiencia;
posteriormente se realizaron grandes esfuerzos para extender las tareas de cada
trabajador. Obteniéndose como resultado el aumento de la calidad, la productividad y
la satisfaccion del trabajo (Lopez, 2000). La propuesta de la teoria de Herzberg
“Motivacién-Higiene” guié al desarrollo del enriquecimiento del trabajo como la
estrategia para establecer sus conceptos. Si la teoria es valida, la forma de motivar a
los empleados consiste en asegurarse que tengan trabajos que les den la
oportunidad de alcanzar niveles méas elevados de satisfaccion, ayudados al mismo
tiempo por los motivadores. Abarcandose dos enfoques; primero, examinar los
puestos, para conocer si pueden ser modificados y; dos, dentro del disefio de nuevos
empleos, introducir los motivadores dentro del concepto inicial. Tannenhill (2001),
define el enriquecimiento del trabajo como: “el proceso de analizar el contenido del
trabajo a fin de determinar si los empleos pueden ser modificados de forma que los
individuos a cargo de ellos tengan tareas mas interesantes, de mayor desafio y
responsabilidad, también mas oportunidades de alcanzar logros, reconocimiento,
desarrollo y ascenso a mejores puestos”. Koontz (1999) y Davis y Newstrom (2001)
sefialan que el enriquecimiento del trabajo significa que se suman motivadores
adicionales a un empleo para hacerlo mas gratificante. Orientdndose a satisfacer
necesidades de mas alto orden. El enriquecimiento del trabajo también puede ser
contemplado como una estrategia para el cambio de actitudes y conductas. Por

ejemplo; para que los trabajadores tengan una actitud positiva hacia el trabajo, se les
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debe hablar de la importancia de este, de su valor en la sociedad y en la cultura.
Aunque los resultados en la mayoria de los casos no son efectivos, el
enriquecimiento del trabajo intenta modificar la conducta mediante el siguiente

enfoque:

Ln cambio de Finalmente leva 3 Jue puede concducir
ConduCta NECESAND  jr— carmbios de actitud a modificar valores
para el trabajo y Creencias

Figura 7. Diagrama de flujo del enriquecimiento del puesto

Fuente: Tannenhill, R. (2001). Enriquecimiento del trabajo.

Asi una vez que se ha redimensionado el trabajo se espera que el trabajador
demuestre nuevas conductas; tal vez no esté de acuerdo con las nuevas pautas y
muestre resistencia, pero solamente que adopte una postura totalmente negativa, los
cambios de conducta en el trabajo le demandaran una nueva conducta en su puesto;
y en la medida que las manifieste y tenga la estimulacion necesaria, desarrollara
gradualmente mas actitudes positivas, permitiéndole un cambio fundamental en sus
valores y creencias. Esta estrategia de cambio no es simple, y sus resultados no son
predecibles. Sin embargo hay dos aspectos esenciales en el enriquecimiento del
trabajo; es un método para analizar y redelinear tas tareas de los empleados y es un
proceso mediante el cual se producen cambios que necesitan de nuevas pautas de
conducta las cuales pueden ser seguidas por actitudes diferentes y mas positivas.
Hackman, Janson y Purdue (Citado en Tosi, 1999) proponen otros procedimientos
para ser utilizados por empleados, supervisores y observadores externos en la
valoracion de los puestos y la reaccion de los empleados en ellos. Estos

procedimientos son:
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* Los niveles actuales de motivacion, satisfaccion y desarrollo laboral de los
empleados en sus puestos. En adicién a la satisfaccion con el trabajo en si, se
toman medidas de cémo la gente se siente en relacion a otros aspectos del
medio laboral como el salario, supervision y relaciones con compafieros.

» El nivel de fortaleza de las necesidades de desarrollo de los empleados. Los
empleados con fuertes necesidades de desarrollo son méas responsivos al
enriqguecimiento del puesto que los empleados con débil necesidad de
desarrollo. Por ello es importante conocer desde el principio qué clase de
satisfacciones la gente estd motivada a buscar de sus empleos. Esto permitira
identificar cuales trabajadores son los mas adecuados para iniciar los cambios

y cuales pueden necesitar ayuda para adaptarse al trabajo recién enriquecido.

Establecimiento de metas

Al hablar del establecimiento de metas se habla de un proceso fundamental, que por
lo general, se reconoce en todas las principales teorias sobre la motivacion en el
trabajo. Asi mismo se encuentra una estrecha relacién entre las metas y las
necesidades. “Generalmente tendemos a pensar en las metas como los fines en tos
cuales un individuo esta comprometido a fin de satisfacer necesidades. Pero en
realidad las metas profundamente interiorizadas operan como necesidades
aprendidas o secundarias” Sverdlick (1999). En catorce afios de investigacion
Latham, Locke en 1989 (citado en Tosi, 1999) encontraron que el establecimiento de
metas, no tiene que ser necesariamente parte de un extenso sistema de
administraciéon para motivar el desempefio eficiente, también puede ser utilizada
como una técnica en si misma. Para poder llevar a cabo un eficaz establecimiento de
metas Rosembaum (1999); asi como Latham y Locke coinciden al recomendar los

siguientes puntos:
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1. Medida: Se refiere a la forma de cdmo se va a medir el desempefio.

2. Criterio: Establece las pautas sobre las cuales se determinara si se alcanz6 o no el
nivel de desempefio.

3. Nivel de dificultad: Deben formularse metas dificiles pero alcanzables para
incrementar el reto del empleo.

4. Formulacion de la meta: La meta debe tener dos principales caracteristicas.
Primero, debera ser muy especifica, y si es posible, estableciendo un tiempo limite
para su logro. Segundo, la meta debe ser desafiante y con posibilidad de logro.

5. Metas individuales y grupales: Un aspecto que debe ser tomado en cuenta es si
las metas se disefiaran para un grupo o un individuo. Se ha observado que las metas
grupales promueven la cooperacion y el espiritu de equipo. Por su parte las metas
individuales impulsan la responsabilidad personal y facilita valorar el desempefio de
cada trabajador.

6. Punto basico: Es importante establecer el grado de desempeiio del individuo y/o
grupo antes de fijar la meta. La evaluacion del acercamiento al objetivo respecto a un
punto de referencia, es motivante.

7. Obtencién de las metas comprometidas: El administrador debe asegurarse que los
empleados aceptaran y persistiran en el alcance de las metas. Una simple
instrucciébn apoyada por un soporte positivo y una ausencia de amenazas 0
intimidacion son suficientes para asegurar la aceptacion de las metas. Los
subordinados deben percibir las metas como adecuadas y razonables, ademas, es
importante que confien en la administracion, ya que si sienten que las metas no son
mas que medios de explotacion, las rechazaran.

8. Proporcionar elementos de apoyo: Cuando se introduce el establecimiento de
metas debe tenerse la seguridad de contar con los elementos de apoyo necesarios.
Esto es, que los empleados tengan los recursos necesarios (dinero, equipo, tiempo y
ayuda) y la libertad de utilizarlos para la obtencién de las metas, sin que las politicas

de la compaifiia constituyan un bloque para dicho fin.
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9. Retroalimentacion: El supervisor debe asegurarse que el empleado sea provisto
de retroalimentacion precisa de modo que conozca en que grado esta alcanzando o
fallando en el logro de las metas y sobre esto ajustar su nivel de esfuerzo o

estrategia adecuadamente.

Modelos de horario flexible

Se sabe, por diversos estudios al respecto, que los seres humanos experimentan
diferentes curvas de actividad durante sus periodos de vigilia, existiendo entonces
quienes prefieran iniciar sus labores en la mafana, otros quiza por la tarde e incluso
habra quienes se inclinen por las horas nocturnas. Como un intento de adaptar el
trabajo al ritmo de vida del empleado y de que constituya un medio para realizarse, y
no una obligacion externa impuesta, surge el horario flexible (HF) en 1967 en
Ottobrunn, Alemania, introducido por la empresa Bdlkow. Los primeros conceptos de
HF se formularon de manera pragmatica, lo que trajo como consecuencia una
diversificacion de conceptos. Uno de los autores que intentd dar una definicion
precisa del HF es Heinz Allenspach (1999), quien dice “se trata de un sistema con
arreglo al cual el trabajador esta facultado en principio para disponer su tiempo de
trabajo diario como le parezca y para fijarlo cada dia por si mismo. Dicho de otro
modo, el HF se caracteriza por la libertad de distribuir cada dia las horas que han de
trabajarse”. El HF le permite al trabajador programar sus horas de trabajo dentro de
ciertos limites. “Los regimenes de HF suelen comprender un nucleo horario fija, esto
es, periodos de presencia obligatoria durante la jornada. En muchos casos se
establecen dos periodos de presencia obligatoria, uno por la mafiana y otro por la
tarde, por lo general de dos horas cada uno. Sin embargo, la duracion y la
distribucién de los periodos de presencia obligatoria se establecen con base a las
necesidades del trabajo, las cuales pueden variar segun el establecimiento, la
categoria de trabajadores y el tipo de trabajo. Son menos frecuentes los regimenes
de HF carentes de periodos de presencia obligatoria” (Proyecto de la Organizacién

Internacional del trabajo, 1993). En un HF, el trabajador puede elegir entre una
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jornada corta (minimo dos periodos de presencia obligatoria) y una larga (se fija por
el tiempo transcurrido entre la hora de llegada mas temprana que se autoriza y la de
salida mas tardia autorizada). En esta modalidad se requiere que se trabaje en
promedio el nimero de horas normales. Asi mismo puede acumularse un saldo
acreedor de horas; y a la inversa cabe acumularse un déficit de horas. Cuando se
tiene un saldo acreedor de horas se le puede ofrecer al trabajador uno o mas dias o
medias jornadas de descanso al final de un periodo; el trabajador también tiene
derecho a que las horas acumuladas le sean remuneradas como horas
extraordinarias. A continuacion se presentan tres modelos de HF que se utilizan en
industrias y oficinas segun el Proyecto de la Organizacion Internacional del Trabajo
(1993). En cada uno de los modelos es importante tomar en cuenta todas las
caracteristicas principales como: el nimero normal de horas semanales de trabajo, el
periodo contable, los dias de descanso autorizados por periodo contable asi como el

saldo de horas que puede trasladarse.

= Modelo de horario flexible ilimitado:
Se establecen breves periodos flexibles de media hora al comienzo de la jornada y
de una hora al final. El tiempo de la comida es un periodo fijo de una hora. Siendo la
jornada maxima de trabajo de ocho horas y cuarenta y cinco minutos y la minima de
siete horas y quince minutos, por lo tanto par obtener un saldo acreedor o deudor de
horas sélo puede lograrse lentamente. Este modelo se utiliza en la industria.

» Modelo de horario flexible tipico:
Se marcan dos periodos de dos horas de presencia obligatoria y tres periodos de dos
horas de presencia facultativa. El tiempo de la comida es de media hora como
minimo y puede darse un margen de dos horas para que dentro de éste rango se
lleve a cabo. La duracién maxima de la jornada es de nueve horas y treinta minutos y
la duracion minima de cuatro horas; por consiguiente los saldos acreedores o

deudores de horas se acumulan rapidamente. Este modelo es comun en oficinas.
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* Modelo de horario muy flexible:

El trabajo comienza mas temprano y termina mas tarde que en los modelos

anteriores. Los periodos de presencia obligatoria son limitados. La pausa para la

comida varia entre media hora minimo y dos horas y media como maximo, a partir de

cualquier momento entre las doce y las dos y media. De esta forma pueden

trabajarse diez horas en un dia como maximo y tres horas y media como minimo.

Algunas recomendaciones comunes para la aplicacion de los modelos anteriores

son:

Es conveniente estudiarse la posibilidad de modificar Ila
organizacion del trabajo, con la finalidad de que mas trabajadores
se beneficien.

En la medida de lo posible, al establecer un régimen de HF, se
debe contemplar que todos los trabajadores tengan derecho al
mismo.

“Los periodos flexibles tienen que ser lo bastante largos como para
gue haya verdaderas opciones en materia de horarios, pero no
deberian autorizar jornadas o semanas laborales excesivamente
largas, habida cuenta de la carga fisica y mental que el trabajo
suponga para cada interesado. (Proyecto OIT, 1993).

Los periodos contables no deben ser inferiores a unas semanas ni
superiores a un mes.

La teneduria de los registros de las horas trabajadas debe ser

sencilla y precisa, para que el trabajador las consulte con facilidad.
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Semana reducida

Algunos factores como los sociales, econdmicos, cronologicos y juridicos son los que
influyen en la elaboracion de programas de semanas reducidas o semanas de
trabajo comprimidas, y segun la situacién de cada pais, localidad, rama de actividad,
ocupacion o establecimiento. Algunos de los principios generales de la semana
reducida son expuestos en el Proyecto de la Organizacion Internacional del Trabajo

(1999), y se refieren a:

» Ajustarse a las leyes y reglamentos nacionales asi como a las disposiciones
de los convenios colectivos.

= Tomar en cuenta el rendimiento econémico de la empresa y el bienestar de
los trabajadores.

= Ser compatible con las normas apropiadas en materia de seguridad y salud en
el trabajo.

= Tener presente la naturaleza del trabajo que se realiza, el esfuerzo mental que
éste exige, las condiciones ambientales y el grado de supervision.

» Los trabajadores y representantes deberan participar en la elaboracion,

aplicacion y revision de la semana reducida.

Una aplicaciébn comun de semana de trabajo comprimida consiste en distribuir las
horas normales de trabajo semanales en cuatro jornadas, en lugar de cinco; por
ejemplo: semana laboral de cuarenta horas, la semana de trabajo comprimida seria
de diez horas en cuatro dias, en lugar de ocho horas en cinco dias. Otra alternativa
es que las horas normales de trabajo semanales de dos semanas se distribuyan en
nueve jornadas; por ejemplo: dos semanas de cuarenta horas se podrian distribuir en
ocho jornadas de nueve horas y una de ocho, lo que permitiria a los trabajadores un
periodo de tres dias de descanso cada dos semanas. En el caso del trabajo por
turnos, las semanas de trabajo comprimidas suelen establecerse cuando solo se

trabajan dos turnos diarios. Ello permite prolongar la jornada laboral (por ejemplo:
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dieciocho horas distribuidas en dos turnos de nueve horas), sin que sea necesario

trabajar durante las horas méas penosas de la noche” (Proyecto OIT; 1999).

La opcion de establecer semanas de trabajo comprimidas se debe considerar sélo
cuando exista la posibilidad de reducir el nUmero de jornadas laborales por semana,
sin que las jornadas resulten muy largas, tomando en cuenta la carga de trabajo
fisica y mental, los riesgos, y otras caracteristicas de los trabajadores como la edad.
Se les debe ofrecer a los trabajadores, en la medida de lo posible, la alternativa de
elegir un horario de trabajo no comprimido. Por otra parte el nimero de pausas
deberé adecuarse a la mayor duracion de la jornada laboral. No obstante, las pausas
para comer deben ser relativamente breves con la finalidad de que la duracion de la

jornada sea mas corta.
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CAPITULO 3
CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO Yy
LA CAPACITACION EN EL PUESTO

3.1 INTRODUCCION
En su proceso de evolucién, la industrializacion ha pasado por sucesivos periodos en

los cuales se han presentado condiciones laborales realmente limitantes y poco
satisfactorias, que han motivado preocupacion por introducir cambios que propendan
a una mejoria de la calidad de la vida en el ambiente del trabajo.

En el siglo XIX, con el comienzo de la revolucion industrial, el trabajador de las
industrias, transferido de las tradiciones artesanales, tuvo que adaptarse al proceso
de la division del trabajo y comenzo asi su dependencia de la maquina.

Las consecuencias humanas de la jerarquizacion y division del trabajo y de la
aplicacion de los principios de la llamada organizacidon cientifica del trabajo, han
motivado que diversos profesionales y escritores planteen sus criticas a los valores

sociales y preceptos econdmicos que sustentan el discurso de la era industrial.

82



Capitulo3
Calidad de Vida en El Trabajo y La Capacitacion en El Puesto

El trabajo ha sido disefiado con referencias a criterios de eficiencia y costos. Los
recursos tecnoldgicos y de capital han sido aceptados como importantes factores que
determinan los sistemas de trabajo. De esta manera se formulan posiciones que se

centran en las aspiraciones de un ilimitado crecimiento econdmico y organizacional.

Esto se debe fundamentalmente a que la gran compafia o empresa, con su
combinacién de problemas y recursos, sintio la necesidad de emplear profesionales
gue pudieran analizar a los trabajadores en las grandes concentraciones
encontradas en las plantas y asi formular planes para lograr aumentar la

productividad, aspecto que se convirtié en el elemento clave en todas las empresas.

El industrialismo motivé el surgimiento de la innovacién de los sistemas de trabajo,
produciendo el sistema de la factoria bajo el cual el trabajo usualmente era
configurado de manera repetitiva y controlado bajo estandares de supervision. La
tecnologia de la era industrial era en consecuencia determinista. La organizacion
tendia a estructurar blogues de tareas individuales. La interdependencia entre estas
tareas y entre los individuos que participan en el proceso es controlada bajo estrictas
jerarquizaciones, sistemas de pagos y programas laborales. Cuando estos
instrumentos de control demostraban que eran inadecuados, la gerencia trataba de
reducir las variaciones bajo el criterio de la excesiva especializacion y definicion de
tareas a través de un control total del proceso del trabajo. La division del trabajo y la
aplicacion de los métodos cientificos para organizar el proceso de produccion dieron
surgimiento al trabajo fragmentado y produjo una disociacion del trabajo a ejecutar y
las habilidades de la fuerza laboral. Asimismo, concentro el conocimiento y el
proceso de decision en los sectores duefios de los medios de producciéon o en
aquellos que detectaban los elementos de poder en las organizaciones.

En las sociedades actuales industrializadas, a pesar del incremento de los beneficios
materiales y mejoramiento de las condiciones laborales, existen el estudio de un

aparente incremento de los indices de ausentismo, insatisfaccion en el trabajo, y
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otros problemas relacionados con la falta de identificacion del trabajador con su
entorno laboral. Los trabajadores reconocen que es necesario transformar las
condiciones laborales en muchas de las empresas o industrias, y que aquellos
aspectos opresivos que se hacen presentes en el trabajo (rigidez en la supervision,
excesivo control burocratico y otros) pueden ser evitados. Sobre todo si se reclama la
monotonia en el trabajo, falta de incentivos, falta de significacion en las tareas
realizadas y aislamiento en el lugar del trabajo, desde el punto de vista psicoldgico y
social. Un nimero cada vez mayor de trabajadores y lideres laborales desean mayor
autonomia en el desarrollo de sus labores y mayor oportunidad para manifestar sus
habilidades y aptitudes, un incremento en el retorno econdmico, considerando los
aportes que prestan al proceso de produccién y una mayor participacion y control de
las politicas y acciones de las diversas organizaciones a las cuales estan adscritos
dichos trabajadores. El fundamental poder de motivacion de una fuerza laboral
alineada que no tiene control sobre el proceso del trabajo y del producto de su labor,
se centra fundamentalmente en medios externos de retribucion tales como: salarios o

la amenaza de verse sin ingresos.

La conceptualizacion de la calidad de la vida en el trabajo y los programas que se
implantan en funcion de la misma, varian de pais a pais, dependiendo de los marcos
histéricos, econdmicos, culturales, sociales y politicos. En algunos paises la situacion
politica hace dificil incluir en la conceptualizacion de la calidad de vida en el trabajo,
componentes tales como el derecho de los trabajadores a participar en el control del
trabajo y en todos aquellos aspectos que tienen relacion con el proceso de toma de
decisiones dentro de las empresas. Asimismo, se establecen trabas en la aplicacién
de las dimensiones econdmicas y otras tendientes a disminuir las diferencias entre
los sectores que trabajan en las industrias o empresas. En otros paises, los aspectos
de participacion y control del proceso del trabajo se consideran cruciales para
categorizar la calidad de vida en el ambiente laboral y establecer los estandares
correspondientes. A pesar de las diferencias se han llegado a acuerdos entre

diversas naciones, en Conferencias Internacionales sobre la Calidad de Vida en el
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Trabajo. Existen diferentes alternativas una de esas alternativas enfatiza la atencion
en los aspectos relacionados con la oportunidad de obtener empleos. Otra alternativa
llama la atencién sobre los beneficios y proteccion del trabajador ante los accidentes
y riesgos del trabajo y realizacion integral del trabajador. Una tendencia cada vez
mayor de establecer programas dirigidos a incrementar la participacion de los
trabajadores en el proceso de produccion y la toma de decisiones a otros niveles.
Sobre este aspecto existe una amplia gama de proyectos y acciones que tienen
como marco de referencia la valoracion de los procesos participativos para lograr una
adecuada calidad de vida en el trabajo, bajo este marco de referencia. El Trabajo es
la fuente esencial de la calidad de vida y, a la vez, un elemento intrinsecamente
relevante dentro de esta. No hay calidad de vida sin trabajo. Las necesidades solo
pueden satisfacerse con el trabajo. La calidad de vida en el trabajo es el principio
rector de toda la politica laboral, ya que, en la misma medida en que el hombre se
encuentre satisfecho:

e Su calidad de vida es superior.

e Su eficacia y eficiencia mayor.

e La fluctuacion laboral disminuye.

e Se eleva la autoestima.

e Es mas elevado el sentido de pertenencia y de duefio de los bienes del

estado.
e Propicia un alto desarrollo de los valores éticos morales.
e Se dan importantes pasos en la conversion del trabajo en la primera
necesidad vital del hombre.

Elemento fundamental para un alto nivel de calidad de vida en el trabajo es la
posibilidad real que tenga el individuo de ejecutar un trabajo en correspondencia con
la capacidad y vocacion que posee y donde la riqueza de contenido este presente:

e Contenido de elementos intelectuales.

¢ Necesidad de desarrollar iniciativas y creatividad.
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e Autonomia.
e Variabilidad de situaciones.

e Dificultad.

3.2 Antecedentes

La administracion cientifica se centraba especialmente en la especializacion y
eficiencia de las tareas en estructuras tradicionales de organizacion. A medida que
esta estructura fue evolucionando, se buscaba una divisién plena de las tareas,
buscando sobretodo la eficiencia, reduciendo costos y usando una mano de obra no
calificada que puede capacitarse en corto tiempo para el desempeiio del trabajo. Lo
gue se hacia o no era definido por las jerarquias al mando del personal técnico. Esta
estructura presenta muchas dificultades, dejaba de lado una adecuada célida de vida
laboral, se notaron ausentismos, aburrimientos por las tareas repetitivas, rotacion de
personal y la calidad sufrié un descenso. Ante esta situacion los directivos actuaron
con rigidez en las labores de control y supervision, la organizacion se hizo mas
rigida, esto llevo a que la organizacion entre en un proceso de deshumanizacion del
trabajo, ante esto el deseo de trabajar declino; y luego de un profundo andlisis para
la resolucion de los problemas, los directivos optaron por redisefiar los empleos vy
reestructuras las organizaciones creando un ambiente propicio y adecuado para los

trabajadores, en otras palabras, mejorar la célida de vida en el trabajo.

El termino “CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO” que traducido al ingles quiere decir
"QUALITY OF WORK LIFE" (QWL), tuvo sus origenes en una serie de conferencias
patrocinas al final de los afios 60 y comienzos de los 70 por el Ministerio de Trabajo de los
EE.UU. y la Fundacién FORD. Estas conferencias fueron estimuladas por el entonces
ampliamente populares fenémeno de la “alienaciéon del trabajador” simbolizado por las
huelgas entre la poblacion activa mayoritariamente joven de la nueva planta de monta de
la General Motors, de Ohio. Los asistentes consideraron que el termino iba mas alla de la

satisfaccion del puesto de trabajo y que incluia unas nociones, como la participacion en
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por lo menos algunos de los momentos de adopcion de decisiones, aumento de la
autonomia en el trabajo diario, y el redisefio de puestos de trabajo, y sistemas y
estructuras de la organizacion con el objeto de estimular el aprendizaje, promocion y una

forma satisfactoria de interés y participacion en el trabajo.

3.2.1. EVOLUCION

Este concepto permanecio antiguo por un largo tiempo, hasta que en los afios 70 hubo el
interés de algunas compafiias por ponerlo en practica, tales como Procter & Gamble,
General Motors, etc., las cuales obtuvieron resultados exitosos con la implementacion de
la calidad de vida en el trabajo en sus nuevas plantas. Ante los resultados de estas
compaiiias, al final de los 70 algunas compafias, entre ellas la FORD, aplico proyectos
similares, obteniendo buenos resultados. A comienzos de los 80, hubo una gran recesion
en los EE.UU, la competencia asiatica que ofrecia productos baratos y de buena calidad,
preocupo mucho a los directivos americanos, por lo muchos de ellos optaron por apostar
por la calidad y comenzaron a aplicar programas de calidad de vida, incluso muchas

organizaciones publicas también lo hicieron.

3.2.2 POR QUE SURGE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Muchos tratadistas han investigado al respecto, y han llegado a la conclusién de que

existen diversas fuentes que se pueden asociar al surgimiento de la calidad de vida

en el trabajo.

« Investigaciones mas amplias en los campos de los dotes de mando, motivacion y
eficiencia en la organizacion.

« Investigacion activa en los grupos de trabajos semiautonomos.

« Cooperacion entre los empleados y la direccion.

« Disefos innovadores de nuevas plantas.

« La experiencia japonesa en los circulos de calidad.
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« Participacion conjunta empleados-direccion y experiencia en la resolucién de
problemas.

3.3 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

¢Las rapidas tasas de cambio, conflicto y estrés: han afectado la calidad de vida en
el trabajo actualmente? Durante los pasados 20 afos, el término calidad de vida en
el trabajo (quality of work life) ha aparecido frecuentemente en discusiones acerca de
técnicas para facilitar el cambio, resolver el estrés y evaluar la naturaleza del
ambiente laboral. Sin embargo, casi siempre es dificil determinar lo que exactamente
significa el término. La frase quality of work life fue introducida primeramente en los
sesentas. Su uso original se referia a la calidad de las relaciones entre trabajadores y
el medio ambiente laboral considerado como un todo, y estaba intentando enfatizar la
dimension humana del trabajo frecuentemente olvidada por concentrarse en factores
técnicos y econdmicos para el disefio del trabajo. Los programas de calidad de vida
en el trabajo, intentaron mejorar el grado en que los miembros de una organizaciéon
eran capaces de satisfacer importantes necesidades personales mediante sus

experiencias dentro de la empresa.

Programas de Desarrollo Organizacional que enfatizan en una organizacion efectiva
y programas de calidad de vida en el trabajo pueden traslaparse. La diferencia puede
ser mas de tipo semantica y de presentacion de metas que de procedimientos.
Estando de acuerdo en algo; las metas de los programas de calidad de vida en el
trabajo son estrictamente para mejorar la calidad de la vida dentro del trabajo; la
efectividad de la organizacion es algo secundario. Frecuentemente se argumenta
gue mejorando la calidad de vida laboral esto conducira a incrementar la efectividad
de la organizacion; sin embargo, cualquier mejoramiento en la efectividad de la

organizacion es solo definitivo por producto.
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3.4 DEFINICIONES

Para el término calidad de vida en el trabajo se han seleccionado algunas

definiciones que puedan mostrar su significado.

La Calidad de vida en el trabajo es una filosofia de gestién que mejora la dignidad del
empleado, realiza cambios culturales y brinda oportunidades de desarrollo y progreso

personal.

La Calidad de vida en el trabajo es una filosofia, un set de creencias que engloban
todos los esfuerzos por incrementar la productividad y mejorar la moral (motivacion)
de las personas, enfatizando la participaciéon de la gente, la preservacion de su
dignidad, y por eliminar los aspectos disfuncionales de la jerarquia Organizacional.
La Calidad de vida en el trabajo puede tener varios significados, pero en los ultimos
aflos se ha consolidados como una filosofia de trabajo en las organizaciones

participativas.

Por lo anterior expuesto podemos decir que La Calidad de vida en el trabajo es una
forma diferente de vida dentro de la organizacibn que busca el desarrollo del

trabajador, asi como la eficiencia empresarial.

3.5 CRITERIOS PARA ESTABLECER UN PROYECTO DE CALIDAD
DE VIDA EN EL TRABAJO

Por otra parte, otros mantienen que el enfoque de los programas de calidad de vida
en el trabajo, deben mantenerse vinculados a los objetivos que buscan incrementar
la calidad de vida y la eficiencia organizacional. Ellos mantienen que no hay una
incompatibilidad inherente entre el interés del trabajador y los intereses de la
organizacion. En este contexto, un programa de calidad de vida en el trabajo, es
cualquier programa que permite a una persona mejorar la calidad de vida laboral

debido a la satisfaccién de una amplia gama de necesidades personales. El rango de
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necesidades personales con las necesidades de supervivencia, con seguridad
interactlan unas con otras, tener una sensacion personal de ser util, ser reconocido
por los logros obtenidos, y tener oportunidades de mejorar las habilidades y
conocimientos. Los siguientes criterios pueden ser utilizados para evaluar una firme

calidad de vida en el trabajo.

- Suficiencia en las Retribuciones. Esto puede ser logrado por suficiencia en los
ingresos para mantener un estandar social aceptable para vivir; minimizando la
brecha entre el pago a ejecutivos y trabajadores por hora; pagar en una tasa que sea
proporcional al nUmero de trabajos que un trabajador puede desarrollar bien, mas
gue por el numero actualmente programado que hara.

- Condiciones de Seguridad y Bienestar en el Trabajo. Esto incluye razonables
horas de esfuerzo por una estandarizacion de trabajo semanal normal mas alla de
las compensaciones por tiempo extra que requiere; en el trabajo fisico condiciones
gue minimicen el riesgo de enfermedades y dafios; una edad limite en el trabajo que
es potencialmente perjudicial para aquellos de menor o mayor edad de Ilo
establecido.

- Oportunidades Inmediatas para Usar y Desarrollar las Capacidades Humanas.
Se incluye en esta categoria la autonomia; el uso de multiples habilidades méas que
la aplicacion repetitiva de una sola; retroalimentacion acerca de los resultados de una
actividad como una base de autorregulacion; tareas totales mas que fragmentadas;

planeacion tanto como instrumentacién de actividades.

- Oportunidades de Crecimiento Continuo y Seguridad. Este proceso abarca
asignacion de trabajo y propositos educacionales para expandir las capacidades del
trabajador; los prospectos susceptibles de adquirir una nueva habilidad o
conocimiento para futuros trabajos a asignarse; oportunidades de ascenso; y
seguridad en el empleo o en el ingreso asociado con el trabajo.

- Integraciéon Social en el Trabajo de la Organizacion. Esto significa liberarse de

prejuicios, igualdad, movilidad, apertura interpersonal, apoyo cara a cara a los grupos
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0 equipos de trabajo, y un sentido de comunidad en la organizacién que se extienda
mas alla de los grupos primarios.

- Participaciéon en la Constitucion del Trabajo de la Organizacion. Inclusién en
areas privadas acerca de asuntos no laborales, libertad de expresion sin miedo ni
represalias, equidad, procedimientos convenientes.

- Balance entre Trabajo y Vida. Esto significa que los requerimientos de trabajo,
incluyendo programas-presupuesto, asuntos urgentes, y viajes, no se tomen del
tiempo de ocio o del tiempo familiar como algo cotidiano, y que las oportunidades de
ascenso no requieran frecuentemente de cambios geograficos.

Relevancia Social y Vida Laboral. Esto incluye el reconocimiento de la
responsabilidad social de la empresa en como son comercializados los productos,
disposicidon de desechos, y tratos por parte de los empleados.

Obviamente, los programas de calidad de vida en el trabajo involucran muchas
actividades y técnicas, los programas se acompafan con aspectos de fondo
disefiados para mejorar la calidad de la vida laboral.

3.6 LIMITACIONES

Los Proyectos de Calidad de Vida en el Trabajo, de la misma manera que tienen sus
beneficios, también tienen algunas limitaciones, las cuales se mencionan a

continuacion:

Algunos empleados no deseen mejorar su Calidad de vida en el trabajo. Esto se
da en organizaciones es que los empleados son incapaces de asumir una nueva
responsabilidad, son reacios a trabajos en grupo, les desagrada reaprender, les
desagradan los deberes mas complejos, por lo que su implementacion se hace mas
dificil.

Los mejores trabajos no concuerden con los pagos que se reciben. Al mejorar

los empleos ahora pensaran que lo que reciben de paga no va de acuerdo a los
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nuevos deberes, o los nuevos procedimientos de trabajo, por lo que desearan

obtener un mejor sueldo.

Aumento de costos Luego de replantear, mejorar o reestructurar los puestos de
trabajo es posible que se necesite nueva tecnologia, nuevos ambientes, nuevas
herramientas, nueva capacitacion, lo cual hara que la organizacion tenga mas costos

en su funcionamiento.

El equipo tecnolégico no es adaptable Algunas organizaciones realizan
inversiones tan gigantescas en equipos tecnoldgicos, que no pueden hacer cambios
sustanciales mientras estos no se sustituyan. Cuando las condiciones tecnoldgicas
probleméaticas se combinan con actitudes negativas del empleado en lo concerniente
al mejoramiento de las condiciones de trabajo, éste, se hace inapropiado mientras no

se transforme el ambiente para hacerlo mas favorable.

3.7 VENTAJAS DE APLICAR POLITICAS DE CALIDAD DE VIDA EN
EL TRABAJO

¢ Mejora el funcionamiento financiero

¢ Reduce costos operativos

e Mejora habilidad para retener los mejores empleados
e Fortalece lealtad y confianza en los empleados

e Disminuye ausentismo

e Reduce accidentes

¢ Disminuye conflictos laborales

e Genera mayor involucramiento

¢ Aumenta el rendimiento

e Mejora la armonia laboral
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3.8 ASPECTOS DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Hay que tener presente la contradiccion que se opera entre el trabajador y el
contenido de trabajo cuando este Ultimo no satisface sus expectativas de
realizacion. Es evidente que el desarrollo técnico-profesional y cultural del hombre
en nuestra sociedad se desarrolla mucho mas aceleradamente que los cambios que
se operan para la eliminacion del trabajo simple o poco complejo, del
enriguecimiento del contenido de trabajo, de la eliminacién de factores extras que
provocan un mayor gasto de energias fisicas y/o mentales a las consideradas en

cada etapa del desarrollo social como normales.

Pero la calidad de vida en el trabajo contempla otros aspectos entre los cuales

podemos citar:

1. Que cada ser humano tenga la posibilidad de optar sin discriminacién alguna

por un puesto de trabajo Gtil a su capacidad y vocacion.

o La posibilidad de ascender laboralmente en consideracion a su

capacidad, conocimientos y méritos laborales.

o Seguridad en el empleo y que todo movimiento de puesto de trabajo
gue se ejecute tenga presente sus resultados laborales, su capacidad,

su voluntad y esté libre de toda discriminacion y presion.
2. Garantizar la plena dignidad hacia todos los trabajadores.

3. El reconocimiento de la utilidad del trabajo que se realiza por parte del

colectivo laboral y de la sociedad.

4. Recibir un salario acorde a su aporte laboral (calidad y cantidad), el cual le
permita cubrir sus necesidades fundamentales eliminando toda forma de

igualitarismo en la distribucion individual.
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5. La existencia de un clima laboral caracterizado por la solidaridad, la
fraternidad, la colaboracién, la ayuda mutua, el respeto entre todos los
integrantes del colectivo, particularmente las relaciones entre jefes y

subordinados, la disciplina y la legalidad.

6. El reconocimiento moral y material oportuno y publico de los logros

alcanzados.

7. La posibilidad real de participacion en todos los eventos del colectivo,
principalmente en las decisiones que se tomen, teniendo una informacion

oportuna tanto de los sucesos como de sus resultados.

8. La existencia de condiciones para elevar la calificacion técnico-profesional y el

nivel cultural.

9. Condiciones laborales satisfactorias: organizacion del trabajo, seguridad,

alimentacion, transporte, estética laboral, etc.

Por lo antes expuesto, debemos considerar al centro de trabajo no solo como una
entidad para producir o prestar un servicio eficientemente, para competir en el
mercado con alta calidad y bajos precios, para crear riqguezas, sino también como un
eslabon basico y de suma trascendencia en la formacion del hombre nuevo y
especialmente en la conversion del trabajo en la primera necesidad vital mediante la
elevacion de la calidad de vida en el trabajo, la cual es un complemento obligado de
la educacion (capacitacion) y la cultura. Un centro de trabajo de éxito no se puede
evaluar exclusivamente por los avances logrados en sus indicadores técnico-
econémicos; hay que considerar junto a ello el grado de maduracion de los valores
ético moral, su conciencia de duefio, su realizacion. El no alcanzar el desarrollo

adecuado de estos aspectos a la larga frenara todo avance técnico-econémico.
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De todo lo mencionado anteriormente se desprende que el la calidad de vida en el
trabajo debe tener como objetivo central el incremento de esta, lo cual coadyuvara

significativamente a:

Elevar el nivel de la produccion y los servicios asi como su eficiencia
(productividad, calidad, etc.)

Desarrollar y/o crear valores ético-morales en los trabajadores.

Propiciar el sentido de propietario.

Realizarse en el desempefio del trabajo.

Toda esta labor requerird de una profunda, sistematica y prolongada actividad para
crear un alto nivel de calidad de vida en el trabajo, pero como toda tarea, para

lograrla, hay que comenzar, con todos los aspectos de motivaciéon y capacitacion.

3.9 EL ORIGEN DE LA CAPACITACION EN EL PUESTO
(OJT: “on the job training”)
Guerras mundiales

Las guerras requirieron métodos de entrenamiento rapido y eficaz. Una muestra de la
magnitud de estas demandas es el pedido de la Marina de los Estados Unidos, en la
segunda década del siglo XX, para formar rapidamente a 450.000 trabajadores
(Sleight, D., 1999). Como respuesta, C. Allen desarroll6 una metodologia que incluia:
mostrar, decir, hacer y evaluar, y estaba destinada a entrenar personal para la
construccién de barcos. La propuesta supone una incipiente racionalizacién de las
formas de abordar la capacitacion, considerando como requisitos para el aprendizaje,
motivar, presentar nuevas ideas, asociar esas ideas con conocimientos previos, usar

ejemplos y verificar si se habia aprendido.

El trabajo de Allen en la Armada formalizé preceptos practicos precedentes, que se
aplicaron en la capacitacion industrial (McCord, 2000; citado por Sleight, D., 1999).

De acuerdo con Allen, la capacitacion debe ser realizada dentro de la empresa por
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supervisores entrenados para ensefar; los grupos de trabajadores deben ser de
alrededor de diez personas; el tiempo se reduce cuando la capacitacion se realiza en
el trabajo y se logra que el trabajador desarrolle lealtad cuando se ofrece atencién

personal durante la capacitacion.

La demanda que dio lugar a la formulacion de estos principios contribuyo
probablemente al desarrollo de teorias provenientes de diferentes campos del saber
—la administracion, la pedagogia y la psicologia acerca de las practicas mas
adecuadas de capacitacion. Estos modelos tedricos demoraron, sin embargo, un

largo tiempo en impactar en los &mbitos formativos.

J. Dewey fue uno de los principales pensadores del siglo XX, “sus preocupaciones
estaban centradas en los procesos de socializacion y de reproducciéon de la cultura
gue son centrales a todo proceso educativo” (Lundgren, U.P., 1999). Sobre la base
de una critica a la educaciéon de su tiempo y el reconocimiento de “la necesidad de
reestructurar totalmente la organizacion y progresion del contenido cultural de la
escuela” el cual estaba organizado por disciplinas y atendia a las particularidades de
los intereses de la nifiez, la escuela para Dewey debia, “ademas de contribuir al
desarrollo del mundo productivo (...) formar ciudadanos que consolidasen la vida
democratica y la justicia social” (Furlan, A., 1999). Su obra tiene relevancia para la
capacitacion en una serie de aspectos. El mas importante es, posiblemente, que la
pedagogia para ser eficaz debe considerar que el aprendizaje tiene un contenido que
se aprende en la interaccion con el contexto. Pone énfasis, en consecuencia, en la
experiencia —es decir en el proceso denominado “aprender haciendo’—, central en los

procesos de capacitacion (Leigh, D., 1999).
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3.9.1 METODOS DE CAPACITACION PARA EMPLEADOS

Existe una amplia variedad de métodos para capacitar empleados en todos los
niveles, algunos de los cuales se han usado durante largo tiempo. Han surgido
métodos nuevos a lo largo de los afios con base en un conocimiento mas amplio del
comportamiento humano, en particular en éareas de aprendizaje, motivacion y
relaciones interpersonales. De manera mas reciente, los avances tecnoldgicos, en
especial Harware y el software, han permitido la creacion de instrumentos de
capacitacion que, en muchos casos, son mas eficaces y economicos que los
métodos tradicionales.

CAPACITACION EN EL PUESTO

El método mas utilizado para capacitar a los empleados no administrativos es, por
mucho, la capacitacién en el puesto (OJT, por sus siglas en inglés). De hecho, se
estima que las organizaciones invierten en la OJT de tres a seis veces mas que en la
capacitacion en aulas. La OJT ofrece la ventaja de proporcionar una experiencia
practica en condiciones laborales normales, asi como una ocasion para que el
instructor —un gerente o un empleado antiguo- habra quienes consideren que la OJT
representaria el medio mas eficaz para facilitar el aprendizaje en el centro de trabajo.
Aunque las organizaciones de todo tipo utilizan la capacitacion en el puesto, es uno
de los métodos peor instrumentados. Los tres inconvenientes mas comunes son: 1)
carencia de un entorno de capacitacion bien estructurado, 2) gerentes con
habilidades deficientes de capacitacion y 3) falta de un criterio bien definido de
desempefio en el puesto. Para superar estos problemas, los expertos en

capacitacion siguieren:

1. Desarrollar metas, mediciones realistas o ambas para cada area de

capacitacion en el puesto.

2. Planear un programa de capacitacion especifico para cada participante,

incluyendo periodos programados de evaluacion y retroalimentacion.
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3. Ayudar a los gerentes a establecer una atmoésfera no intimidatoria, que

propicie el aprendizaje.

1 “Se presentaron ademas problemas centrados en la persona —que iban desde el
estudio de los efectos de la propaganda hasta la selecciébn de hombres aptos para
conducir unidades de combate — que convocaron los esfuerzos de los cientificos de
la conducta y generaron ideas sobre las cuales habrian de edificarse, con

posterioridad, las ciencias humanas” (Gardner, H., 1998).

2 “Aprender haciendo” se traduce al inglés como “learning by doing”. Un significado
similar tiene la denominacién “capacitacion en el puesto” (“on the job training”

conocida también por su sigla OJT).

4. Realizar evaluaciones periddicas después de concluir la capacitacion para

impedir la marcha atras.

Muchos instructores exitosos utilizan un sistema conocido como capacitacion a
través de instruccion en el puesto para que los gerentes conozcan las técnicas de
instruccion que les permitan capacitar a sus empleados. Si bien los principios de
capacitacion en el puesto se desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial, las
sugerencias de capacitacion que se recomiendan son apropiadas para las
organizaciones de hoy en dia.

Caracteristicas de los instructores.

El éxito de cualquier esfuerzo de capacitacion depende en gran medida de las
habilidades pedagdgicas y las caracteristicas personales de los responsables de la
capacitacion. ¢Qué separa a los buenos instructores de los mediocres? Muchas
veces un buen instructor es alguien que hace un ligero esfuerzo adicional o que
demuestra mayor preparacion e instruccion. Sin embargo, las caracteristicas
personales del instructor también influyen en la capacitacion. Las siguiente es una

lista breve de las caracteristicas deseables:
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1. Conocimiento del tema. Los empleados esperan que los instructores
conozcan su tema a profundidad. Ademas, esperan que demuestren ese

conocimiento (lo que algunos expertos llaman “inteligencia activa”).

2. Adaptabilidad. Algunas personas aprenden mas rapido o mas lento que los
demas, y la instruccidén debe concordar con la capacitacién de aprendizaje del

participante.

3. Sinceridad. Los participantes aprecian la sinceridad en los instructores.

Paralelamente, estos ultimos necesitan ser pacientes y demostrar tacto al

manjar los asuntos que interesan a los participantes.

4. Sentido del humor. El aprendizaje puede ser divertido; con mucha frecuencia

es posible explicar algo con una historia 0 anécdota.

5. Interés. Los buenos instructores tienen un agudo interés en el tema que

ensefan, el cual se transmite con rapidez a los participantes.

6. Cétedras claras. La capacitacion se logra con mayor rapidez y se retinen

durante més tiempo cuando los instructores imparten catedras claras.

7. Asistencia individual. Cuando trabajan con mas de un participante, los

instructores exitosos siempre dan apoyo individual.
Implantacion de la Capacitacion mediante la instruccidon en el puesto

En sus marcas listos fuera
» Decida qué es lo que ensefiara al empleado.

» Tenga preparado el quipo y los materiales necesarios.
= Ordene convenientemente el centro de trabajo.
Paso 1: Preparacion

e Haga lo necesario para que el empleado se sienta a sus anchas.
e Averigle cuanto sabe el empleado.

e Capte el interés del empleado y despierte su deseo por aprender el trabajo.
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Paso 2: Presentacion

e Explique, demuestre, ilustre y pregunte con el propdsito de exponer los nuevos
conocimientos.

¢ Instruya lenta, clara, completa y pacientemente y de punto en punto.

e Verifique, pegunte y repita.

e Asegurese de que el empleado realmente sepa como hacer su trabajo.
Paso 3. Desempefio

e Pruebe al empleado pidiéndole que realice el trabajo.

e Pregunte usando por qué, como. Cuando y donde.

e Observe, corrija errores y repita las instrucciones.

e Prosiga hasta que usted esté seguro de que el empleado sabe hacer su

trabajo.
Paso 4: Seguimiento

¢ Deje que el empleado haga solo las cosas.
e Compruebe con frecuencia si sigue las instrucciones.

e Reduzca la supervision excesiva.

Con todo lo anterior son muchas los aspectos a considerar para lograr que los
empleados tengan un mejor desempefio y también muchas mas posibilidades de
mejorar su calidad de vida mediante el trabajo. Esto se puede comenzando con la

motivacion enfocada hacia la capacitacion.

100
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RESULTADOS Y PROPUESTA DE
ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES PARA
LA CAPACITACION EN LA COMPANIA
REAL DEL MONTE Y PACHUCA S.A. de
C.V.

4.1 DESCRIPCION GENERAL

En este capitulo se encontrara la PROPUESTA para la capacitacion y la motivacion
para la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C. V. Las criticas de la doctrina
clasica consideran que la organizacion tradicional es incapaz de ofrecer a sus
miembros la oportunidad de satisfacer las necesidades del nivel superior. D.
McGregor (2000) sostiene que las necesidades de orden inferior se satisfacen
razonablemente bien por medio de salarios adecuados, prestaciones, seguros y la
proteccibn de los sindicatos, por ende, puesto que esas necesidades estan
satisfechas, ya no son motivadoras. En consecuencia, se predice que fracasaran los
esfuerzos hechos por la gerencia para mejorar el conjunto de los salarios o dedicarse

a dar incentivos financieros.

Lo que se necesita es una reorganizacion del trabajo y un ajuste de las actitudes de
la gerencia hacia los empleados. McGregor (2000) sostiene que las necesidades de
orden superior solo pueden satisfacerse mediante la auto direcciéon y el tener voz en
la toma de decisiones. Si resulta cierto que las necesidades fisioldgicas, de

seguridad y sociales se satisfacen razonablemente, entonces, sélo las necesidades
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del yo y de autorrealizacion pueden motivar la conducta. Este argumento en pro de
una modificacion de la conducta gerencial es una peticion de mayor participacion de

los empleados en el proceso de toma de decisiones de la organizacion.

Lo cual, de acuerdo con McGregor (2001), tiene como finalidad producir un clima
social en el que se supone que el individuo esta dominado por necesidades de nivel
superior, tales como: el reconocimiento, las realizaciones y el propio desarrollo. De
manera tal, que todo el trabajo se organice de tal modo que produzca satisfacciones.
Esta reorganizacion demanda la rotacion de puestos, o sea, el cambio periodico en la
asignacion de tareas, el enriqguecimiento del puesto o de la combinacién de mas
deberes y responsabilidades en cada puesto. En esta forma se espera que un
individuo se sienta motivado por el deseo de obtener competencia, realizaciones y
mejoramiento personal. Sin embargo, habrd que recordar y reconocer que los
trabajadores estan acostumbrados a la rutina de su labor, e incluso se sienten en un
estado de confort con esa forma de operar. Cualquier intento de introducir
innovaciones provoca reacciones que en su mayoria son negativas, inicialmente por
no aceptar los cambios, sobretodo en la actitud del trabajador que no ha alcanzando
a dimensionar que en un plazo no muy lejano se vera beneficiado. Los esfuerzos
para renovar una organizacion clasica requiere cambios y los humanistas nos dan las
herramientas para hacerlo, respetando el trastorno provocado por dicho cambio,
considerandolo un problema administrativo de consecuencias importantes. Las
estrategias para efectuar los cambios citados anteriormente en la Compafia y en la
conducta de sus miembros se pueden plantear con base en altos niveles de
motivacion, comprometiendo a cada uno de los miembros con la empresa; donde la
motivacién tiene como funcién primordial el crecimiento y autorrealizacion de cada
uno de sus miembros y formacién de espiritu productivo. Partiendo del hecho de que
los trabajadores de la Compafiia Real del Monte y Pachuca S. A. de C.V. tienen
satisfechas las necesidades de orden inferior, segun A. Maslow (1999), siendo estas

las siguientes:
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= Un salario nominal.

» Prestaciones como: renta, transporte, energia eléctrica, vacaciones,
aguinaldo, fondo de ahorro, programa habitacional, cuota para jubilados,
seguro social, compensacion por antigiiedad, indemnizaciones, adelantos a

cuenta de la compensacion por antigiiedad, bonificaciones, etc.
» Proteccion del sindicato, sustentado en el Contrato Colectivo de Trabajo.
= Seguro Sindical.

Las estrategias motivacionales estan dirigidas a satisfacer necesidades de orden

superior.

4.3 LA MOTIVACION Y CAPACITACION EN LA COMPANIA REAL
DEL MONTE Y PACHUCA S.A. de C.V.

El presente estudio se ha elabor6 a partir de una entrevista realizada a los
trabajadores; el estudio tubo una duracién de doce dias, por cuatro horas al dia con
el cual recabamos informacion relacionada con sus experiencias en el trabajo con la
finalidad de conocer la importancia de la capacitacion y la motivacion. Fueron mucho
los factores que nos llevaron a determinar como lugar de ejercicio a la Compafia
Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. por ser una de las compafiias mas antiguas y
de relevancia en la historia de nuestro Estado, dedicadas al ramo minero; la
inquietud surge de las noticias que corrian entorno a esta, de los despidos del
personal y de accidentes que eran reportados en los diarios, las visitas que se
presentaron a la Compafiia hizo que nuestro interés se ampliara, la confirmacién de
los problemas de la Compafiia se hacian presentes en conferencias y en los
comentarios de nuestros catedraticos que laboraban en ese momento o laboraron
alguna vez en esta empresa, necesitabamos corroborar si todo lo que se hablada de
esta Compafiia era verdad. En nuestras visitas nos percatamos del desperdicio de
equipo por la inexperiencia del personal para su manejo. En dichas visitas fueron

recurrentes las preguntas al personal que laboraba en las diferentes areas sobre lo
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gue ahi realizaban, la informacion era demasiado escueta, ya que los argumentos de
los trabajadores eran limitados a hacer lo que se les indicaba y nada mas. La
entrevista realizada se acerca a una descripcién de una situacion real, comiunmente
involucra un problema, un asunto que enfrenta una persona o grupo de personas en
una organizacion. Las lecciones aprendidas de una experiencia local tiene el
propésito de transferir este conocimiento. Conocido que copias exactas de proyectos
no funcionan en contextos diferentes, si se puede observar que los proyectos
comunmente generan practicas, experiencias o lecciones que son potencialmente
aplicables o transferibles a otras situaciones y circunstancias. Dandose el hecho de
que la vida humana es infinitamente variada, es comprensible que la l6gica que
gobierna la investigacion que se hace para entenderla también tome muchas formas.
Hay frecuentemente mas logica en el informe de investigacion que en el plan de
investigacion. El trabajo realizado en una muestra permite una descripcion de la
situacion, eventos, personas y comportamientos que son y pueden ser observables.
Ademas de integrar experiencias, actitudes, ideas, recomendaciones, tales como son
expresados por los participantes dando origen a un estudio mas profundo como lo es
un cuestionario. En el muestreo se encuentra un poderoso instrumento para predecir
el comportamiento de los fendmenos. La premisa de que cualquier poblacion tiene
propiedades, caracteristicas y variaciones en sus elementos que son claramente
limitadas, hacen posible escoger una muestra relativamente pequefia y al azar que
de alguna manera pueda reflejar las caracteristicas de la poblacion. El enfoque
implico las siguientes etapas:

Revision previa a la visita: lo que implica la identificacion de las fuentes de
informacién local, archivo histérico, paginas web, asi como la consolidacion de las
propias fuentes de informacién de un ejecutivo y del contador de la compaiiia.
Visitas sobre el terreno: Se llevan a cabo entrevistas con los que toman las
decisiones y los participantes: técnicos, almacenistas, personal de mantenimiento, de
produccion, etc. Las visitas sobre el terreno buscan recoger informacién de las areas

de trabajo.
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Recopilacién de datos de informacién: cada informe de los casos de estudio sera

redactado en forma fiel.

Manuales, con la finalidad de conocer los diferentes cursos de capacitacion
que han recibido los trabajadores.

Breve entrevista, La entrevista es una herramienta para recabar datos a partir
de una interaccién verbal sobre hechos y situaciones subjetivas de los sujetos.
En la entrevista deben tomarse en cuenta: la muestra, los objetivos y el
desarrollo. Ademas deben de incluir preguntas destinadas a indagar las
categorias que se quieren, en el que estaran presentes elementos de orden
subjetivo que se presentan en el presente ejercicio.

Encuesta, para obtener datos generales y conocer a profundidad las ideas y

pensamientos de los trabajadores.

La eleccion de los elementos de la muestra de la Compaiia Real del Monte y

Pachuca S.A. de C.V. Fueron tomadas en el turno matutino.

4.2.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA ENTREVISTA Y LAS
ENCUESTAS.

Los resultados del ejercicio se presentan en tres partes:

La primera conforma a lo recabado y capturado en la entrevista realizada a
diez trabajadores seleccionados al azar en la investigacion. (Ver Anexo B.
Pag. 145)

La segunda es una interpretacién general de las diferentes perspectivas de las
opiniones de los trabajadores, involucrando la informacion obtenida en la
entrevista al ejecutivo, y lo recabado de los archivos.

La tercera lo forman un estudio méas profundo basado en las encuestas
realizadas a todo el personal activo de la Compafia. (Ver Anexo C. Pag. 153).
La cuarta es la interpretacion general de estas encuestas que involucra
comentarios que los trabajadores hicieron de manera anénima y por fuera de

la encuesta.
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A continuacion presentamos un analisis de la informacién dada en las entrevistas,
aplicadas a los trabajadores de la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.
Los trabajadores que respondieron a la entrevista se encuentran entre los 25 y 57
afos de edad, y por razones de ética los nombres de los trabajadores seran omitidos
de la entrevista (Ver anexo A. Pag. 144), se obtuvieron los siguientes resultados:

Seis de los trabajadores respondieron de manera afirmativas a la pregunta que
corresponde a si se les ha ensefiado nuevas técnicas o formas de trabajo, (es
necesario aclara que dicha capacitacidon ocurri6 hace once afos). Solo dos
aseguraron la nula capacitacion y dos dicen que si pero que fue hace mucho tiempo
0 que no es obligacion de la compafia el capacitarlos, la forma en que fueron
preparados para la labor que desempefian actualmente fue de manera empirica con
la ayuda de sus compafieros de area en ese momento, fueron ellos quienes
mediante la entrega del trabajo diario les ensefiaron la forma de hacer las cosas.
Este tipo de ensefianza es propio de los talleres artesanales donde el conocimiento
era adquirido de padres a hijos. Aquellos que confirmaron que fueron capacitados
aseguran que esta les aportd grandes beneficios; como agilizar la entrega de su
trabajo y la facilidad al realizarlo. Otros que Unicamente aplicaron las que a su punto
de vista son compatibles con su labor, ya sea por la falta de material o de equipo, o
simplemente nunca las han utilizados debido a que no tienen utilidad en su lugar de
trabajo. En este punto fue posible corroborar una de las teorias frecuentemente
nombrada en el aula “la resistencia al cambio” donde el operario se resiste a trabajar
de otra forma; aunque le ensefien otra técnica. La ausencia de motivacién adecuada
hace que los trabajadores se resistan a los cambios aunque éstos sean para su
seguridad y beneficio. Cuando se les pidié su opinion sobre lo que pensaban de ser
capacitados todos aseguraron gran disposicidbn para ser preparados, ya que los
factores externos como lo es el avance de la tecnologia y la ciencia les preocupa al
qguedar obsoletos. Porque éste en alguna medida significaria la pérdida de su empleo
gue es lo mas preocupante por la dificil situacion por la que esta pasando el pais por
la poca generacién de empleos. Los trabajadores mencionan que los pocos cursos

de capacitacion que les han sido impartido algunos los llevan a la practica ya que con
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la aplicacion de estas técnicas o métodos ellos lograron que su trabajo sea mas facil
o rapido; por mencionar algo un trabajador del area de laboratorio menciono que
antes de que aprendiera nuevas técnicas se tardaban una mafana completa en la
realizacion de cien muestras y una vez capacitado se tardaba una hora con las
mismas muestras, logrando agilizar su trabajo, mientras que otros comentan que la
capacitacion es nula en su area. Cabe mencionar que algunos trabajadores explican
gue la capacitacion que han recibido es ineficaz ya que consideran que no es algo
gue pueda aplicarlo o mejorar su trabajo; por otro lado muchas veces es innecesaria
ya que son capacitados pero no son dotados o abastecidos en maquinaria,
herramientas y equipos para poder llevar a cabo su trabajo y con ello su mejora, la
falta de materiales es uno de los problemas principales de la compaiiia.

En cuanto a que piensan cuando les dicen que los van a capacitar para aprender
nuevas formas de trabajo, consideran que esta bien, para mejorar su trabajo, es
necesario por la evolucion de la tecnologia, situaciobn econOmica, y generar
confianza, libertad de decision, elevar la produccion, conocimiento de nuevos
equipos y formas de trabajo, mientras que otros consideran que tiene disponibilidad
para aprender pero no se les capacita y por otra parte comentan que no tiene caso
que se les prepare; ya que muchos no llevan a cabo lo ensefiado en su capacitacion.
Un caso llamo nuestra atencion debido a un comentario de un trabajador ya que
comento que de adquirir nuevos conocimientos que le ensefiaran, renunciaria para
buscar mejores oportunidades en otras empresas. El caso 2 afirma que si le han
proporcionado conocimientos y algunos cursos y que éstos le han sido muy Utiles en
su trabajo diario. (Uno de los ultimos cursos que se impartié fue relacionado con
seguridad industrial).

El caso 5 asegura que en los 4 afios que lleva laborando en la compafiia nunca ha
sido capacitado. En este caso nos parecio interesante la forma en como percibe la
idea de la capacitacion, para él todo parece indicar que el verdadero problema yace
en el sueldo, al parecer no le molestaria trabajar mas, si hubiera algun tipo de

remuneracion extra. El caso 6 asevera la capacitacion, aunque esta no le ha servido
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en su trabajo. ¢Sera la remuneracion la causa que genere la deslealtad de los
empleados?

Estos tres casos son interesantes, debido a que la ultima capacitacion especializada
por area se dio hace diez afios, cuando ninguno de estos tres casos habia ingresado
a la compafia. Estos trabajadores han recibido la capacitacion en el area donde
laboran mediante la direccion de sus comparferos y superiores. El caso 3 con
primaria terminada y tiene 22 afos de antigiedad, comenta que aplica algunas cosas
y otras no, tiene similitud; con el caso 8 Ingeniero Industrial con 22 afios de
antigiiedad tiene la libertad para tomar la decisidén en la aplicacion de lo aprendido,
con la diferencia de que en el caso 3 que tiene que tomar este tipo de decisiones;
debido a la falta de material y el caso 8 porque asi lo ha considerado apropiado. El
caso 4 al igual que el resto de los casos tienen una respuesta positiva, cuando se les
pregunta si estan dispuestos a aprender cosas nuevas, pero hace énfasis en la
necesidad de contar con el material y herramienta, para aplicar lo aprendido, ya que
de no tenerlo lo consideran indtil. En el caso 1 donde el trabajador que es Lic. en
Quimica y tiene 20 afios de trabajar en la compafia tiene la firme idea de que no es
la obligacién de la empresa el ensefarles, que es su responsabilidad desempenar
bien su trabajo ya que est& percibiendo un sueldo, es distinta la forma de pensar del
caso 5 con sélo 4 afios laborando y con un nivel de secundaria.

Pero no es posible generalizar a todos los de nivel de secundaria; ya que los casos 7
y 9 también tienen un nivel de secundaria y perciben las cosas de diferente forma.
¢, Sera que el nivel de compromiso de un trabajador con una empresa depende del
tiempo que la persona labore en ella?

Cabe comentar que los trabajadores consideran que el estrés laboral no afecta o no
tiene por que repercutir en sus actividades, aunque otros dicen que el estar
estresados es una limitante para aprender. Los trabajadores comentan que es
importante el estar o sentirse motivados en su trabajo, el estado de animo les facilita
el aprendizaje. La motivacion en sus actividades debiera ser de 100%. Podemos
observar que los trabajadores contestaron que es necesaria la capacitacion en su

area de trabajo, al igual que sentirse motivados y tomados en cuenta.
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Retomando la piramide de necesidades de Abraham Maslow los trabajadores de esta
empresa dificilmente cubren el primer nivel, el de las necesidades fisioldgicas, el
segundo nivel el de la seguridad, es incierto debido a que en la actual situacion por la
que esta pasando la empresa, ya que su futuro no es muy halagiefio y en
consecuencia los niveles superiores no podran ser alcanzados hasta que éstos no
sean seguros, de esta manera la “teoria de la jerarquia de las necesidades” queda

claramente comprobada.

Los trabajadores que respondieron la encuesta son todos los que se encuentran de
base y sindicalizados, los resultados que se obtuvieron fueron los siguientes (ver
anexo C, Pag. 153).

1.-En esta Organizacion se les ha explicado que es la capacitacion.
Existe un gran porcentaje de trabajadores que saben o que al menos tienen una idea

del lo que significa la capacitacion, el nimero de los que no saben 0 no recuerdan su
significado es pequefio pero eso no significa que no sea importante, o que nos
parecio interesante y preocupante fue el nimero de trabajadores que no les intereso
participar en la encuesta, los argumentos iban desde tener prisa, hasta tener miedo a
represalias si expresaban su verdadero sentir.

2.-En esta Organizacion se preocupa por la capacitacion del personal.
Los jefes de area son de gran importancia para la trasmision de informacion por que

han sido ellos los que mediante un vinculo de amistad con algunos trabajadores los
qgue se han encargado de transmitir la preocupacién de la Compafia por la
capacitacion del personal, después de realizar este estudio nos queda claro el grave
problema de comunicacion.

3.-En esta Organizacion lainnovacion del equipo y técnicas son prioridad.

Una gran parte de los trabajadores piensan que si son importantes estos aspectos
para la Compaiiia, debido a la compra de refacciones y equipo menor que ha sido
adquirido, pero realmente no estan muy seguros de lo que esta pasando en la

Compaiiia.
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4.-En esta Organizacién el reconocimiento publico por un trabajo bien
cumplido es reconocido.

Vemos una gran carencia de reconocimiento por la labor del trabajador, este aspecto
lo consideramos de mucho valor, por que estamos seguras que en las manos de
trabajadores motivados y preparados esta el futuro de las Empresas.

5.-En esta Organizacion son reconocidos los aportes del trabajador.

Nos fue posible comprobar que muchos trabajadores tenian ideas para mejorar su
entorno laboral, pero el temor, la falta de un ambiente seguro para manifestar sus
ideas a hecho que todas estas ideas se pierdan, no existe una forma de alentar al
trabajador para que exprese ideas y mejoras que ayudarian a la Compafiia.

6.-En esta Organizacion para cumplir con la cuota de trabajo diario, las
personas del area se apoyan entre si.

Vemos que no todo es desalentador que el trabajador a determinado que él trabajo
en equipo es posible, esto ayudaria enormemente al momento de implantar un nuevo
método y a hacer que la resistencia sea minima.

7.-En esta Organizacion a los trabajadores Unicamente les interesa el sueldo.

El factor econdmico es de suma importancia para los trabajadores, pero existen otros
factores que hacen que un trabajador permanezca en un lugar, como son los
estimulos sociales, las personas tienen la necesidad de reconocimiento publico, las
prestaciones son otro factor de interes.

8.-En esta Organizacion le dan crédito por sus aportes en el trabajo.

Esta es la principal razéon por la que los trabajadores se guardan sus ideas, por que
no existe reconocimiento por parte de sus superiores, es obligatorio para toda
empresa rescatar las ideas de los trabajadores, y se podrian ahorrar dinero en
asesores externos, ¢Quién mejor para aportar ideas, que el mismo que realiza el
trabajo? Es la falta de recompensas o estimulos la que evitan que los trabajadores
hagan aportes importantes, ¢Para que aportar si a mi superior no le importa? Son
pocos los jefes de area que escuchan al trabajador y todavia menos cuando dichos

aportes son llevados a la préctica.
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9.-En esta Organizacién el jefe se preocupa por estimular la capacitacién en el
area de trabajo.

La mayoria de los jefes de &area se preocupan por aquellos que estan bajo su
responsabilidad, pero que hay de aquellos a los que nos les interesa, seria
interesante saber por que no les preocupa o no les interesa, algunos nos comentaron
gue les gustaria capacitar a su personal pero que no existen recursos para hacerlo,
pero nos fue posible apreciar que esto no es del todo cierto ya que en algunas areas
los trabajadores no tenian idea del tamafio de grano que deberia de salir de los
molinos, y este trabajo tienen afios haciéndolo, esta informacién que es basica no les
fue transmitida por el jefe de area, es la falta de comunicacién y capacitacion la que
lleva a una perdida de recursos en la produccion.

10.-En esta Organizacion los trabajadores se sienten motivados en su area
(Buen ambiente de trabajo, permisos, disponer de material excedente sin costo)

Es algo el porcentaje de trabajadores que necesitan un estimulo extra por parte de la
Companiia, agradecen aquellos estimulos por parte sus superiores pero es
importante trabajar en esto.

11.-En esta Organizacién los trabajadores consideran adecuado o justo el pago
monetario por su labor.

Esta claro que el pago es insuficiente y esto genera descontento y frustracion en los
trabajadores, muchas veces ese descontento se manifiesta en poca atencion al
trabajo lo que provoca accidentes, los estimulos representarian en los trabajadores
un aliciente para poner empefio y cuidado en su labor.

12.-En esta Organizacion los trabajadores consideran su labor motivante.

Existe un equilibrio aparente entre aquellos que se encuentran motivados en su area
de trabajo y los que no lo estan, los que no se encuentran motivados argumentan
gue es a causa de la monotonia de sus areas, que les gustaria que los rolaran para

aprender cosas nuevas
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13.-En esta Organizacion la seleccién y contratacion del personal esta mas
influida por las relaciones de amistad que por conocimiento y habilidad del
postulante.

Para la mayoria de los trabajadores el factor influencia no esta presente
normalmente a la hora de hacer contrataciones, pero para un pequefio nimero que
ha recomendado a parientes o conocidos, la razéon que da la Compafiia es que a
dado buenos resultados estas personas que son recomendadas por otro trabajador,
ya que se sienten comprometidos para no hacer quedar mal a quien los recomendo.
14.-En esta Organizacion los trabajadores se sienten comprometidos con la
compalfia.

El nivel de compromiso por parte de los trabajadores es muy dudoso lo que significa
que a la menor oportunidad el trabajador capacitado o incapacitado no dudara en
emigrar a otro lugar; esto debe de representar una alarma para la Empresa, porque
el personal envejece y el personal joven es indispensable para el futuro de la
Compaiiia.

15.-En esta Organizaciéon los despidos ocurren por la falta de conocimiento y
habilidad.

La falta de conocimientos y habilidades no son las que provocan que los empleados
sean despedidos, los trabajadores agregaron que mas bien son los trabajadores los
gue terminan abandonando el empleo, algunos tienen conocimiento de porque ocurre
esto pero tienen miedo de expresarlo a sus superiores.

16.-En esta Organizacion los trabajadores abandonan su trabajo por que el
sueldo no es satisfactorio.

La mayoria coinciden que es el sueldo la causa por la que muchos de sus
compaferos han abandonado la empresa, otros agregaron que es la monotonia del
empleo, otros nos dijeron que existian algunas cuestiones que influyen de manera
importante como el hecho de no saber que pasa con la Compaiiia.
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17.-En esta Organizacion los trabajadores conocen las formas de estimulacion
gue la compaiiia otorga.

Cuando sobra algun material y este se encuentra sin uso en la Compaiiia, los
trabajadores se atreven a pedirlo, si su superior les dice que si o les dice que no,
esta no es una forma adecuada de solicitar estimulos ya que es el miedo el que
impera, ¢ COmo saber si le sera negado esto o aquello?

18.-La falta de estimulacion en el trabajo lleva a los empleados a abandona la
Organizacion.

Gran parte de los trabajadores coinciden que es el aburrimiento y la monotonia lo
gue los hace pensar en buscar otro trabajo, muchas veces la necesidad es la que los
retiene en la Compaiiia pero la esperanza de otro trabajo esta latente.

19.-La Organizacion ha impartido Capacitacion a los trabajadores.

Es verdad que se ha impartido capacitacién en la Compafiia, aunque de eso ya hace
mas de diez afios, y esta no correspondia a todas las areas o almenos aquellas que
tienen que ver directamente con la produccion o calidad.

20.-En esta Organizacion se considera la Capacitacion como la actualizacion de
los trabajadores.

Los trabajadores y jefes de area consideran importate a la capacitacion pero son los
recursos los que tienen limitada a la Compafia, pero existen areas que hasta hace
muy poco no trabajaban de forma correcta, era porque ignoraban datos importantes,
de los cuales por temor y algo de pena no desearon ahondar.

21.-En esta Organizacion se recompensa cuando se hace bien el trabajo.

Para la mayoria de los trabajadores no existe ninguna recompensa, pero para otros
es suficiente con una felicitacion por parte de sus superiores, es importante
mencionar que los trabajadores no se sienten muy a gusto en su lugar de trabajo por

la falta de interés de sus superiores.
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4.3 ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES PARA LA CAPACITACION EN
LA COMPANIA REAL DEL MONTE Y PACHUCA S. A.de C. V.

La motivacion de los recursos humanos dirigido a la Compafia Real del Monte y
Pachuca S.A. de C.V. consiste fundamentalmente en mantener cultura y valores
corporativos que conduzcan a un alto desempefio para la capacitacién y motivacion.
Entendiéndose por cultura, la particular forma de ser y resolver situaciones conforme
a las condiciones y circunstancias de la empresa a través de proporcionar cursos,
tanto a dirigentes como a los trabajadores de todos los escalafones. El
funcionamiento de la empresa, vemos que para alcanzar reciprocidad, con un interés
compartido por obtener la capacitacién y motivacién, también es necesario plantear
como ESTIMULAR A LOS TRABAJADORES Y A LOS GRUPOS A DAR LO
MEJOR DE ELLOS MISMOS, en tal forma que FAVOREZCA TANTO LOS
INTERESES DE LA EMPRESA COMO LOS SUYOS PROPIOS.

A continuacion se mencionan las estrategias propuestas para ser aplicadas para la
capacitacion y motivacion en la Compafia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. Y

con ello a quien van dirigidas y en que se fundamentan; para poder llevar a cabo su

aplicacion.
ESTRATEGIAS DIRIGIDAS A: FUNDAMENTADAS EN:
Desarrollo integral. Todo el personal. Modelo humanista.
Orientacién productiva. Trabajadores. Modelo humanista.
Integracién de la persona al Todos los Ciencias del comportamiento.
grupo. escalafones.
Disefio de modelo de trabajo. Trabajadores. Motivacién a satisfaccién de necesidades de
realizacion.
Capacitacion. Trabajadores. Motivacién para satisfacer necesidad de
realizacion.
Motivar a través del trabajo Administradores. Satisface necesidades de realizacion.
mismo.
Retribuir y reconocer el logro. Administradores. Satisfacer necesidades de status.

Fuente: Elaboracién propia.
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En seguida se describen cada una de las estrategias para el incremento de la

productividad; las cuales estdn basadas en cursos y en el objetivo de cada curso.

= DESARROLLO INTEGRAL

Para alcanzar el desarrollo integral del personal de la empresa, es necesario
establecer un curso de relaciones humanas en forma permanente; que se tendra que
hacer a través de un curso especifico que den pronta respuesta a las necesidades;
en donde dicho curso tenga principalmente una orientacion humanista. Por medio de
cursos, con un enfoque humanista. Lo cual propicia en los trabajadores confianza en
si mismo y en los demas. Permitiéndoles asi pertenecer a un grupo, verse como
parte de él y hacer suyas las metas organizacionales. Esta capacitaciéon debe estar
dirigida a todos los nucleos de la empresa desde los administradores hasta la dltima
persona del escalafon, sensibilizdndolos en el sentido de que dentro de la

organizacion el objetivo primordial es el personal y los procesos humanos.

Curso de relaciones humanas: Se ha constatado que el nivel de produccién no
esta determinado por la capacidad fisica o fisiolégica del trabajador, sino por las
normas sociales y las expectativas que lo rodean. Es su capacidad social la que
establece su nivel de competencia y de eficiencia, y no su capacidad de ejecutar
correctamente movimientos eficientes en un tiempo previamente establecido. Cuanto
mas integrado socialmente esta en el grupo de trabajo, mayor sera la disposicion de
producir. Si el trabajador retne excelentes condiciones fisicas y fisiolégicas para el
trabajo y no esta integrado socialmente, la desadaptacion social se reflejara en su

eficiencia.
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= ORIENTACION PRODUCTIVA

Para alcanzar la Orientacion productiva de la empresa es necesario el
establecimiento de cursos especificos, que den solucién a la problemética a la que
se enfrenta el trabajador. Cada trabajador a través del autocontrol, es capaz de
fijarse metas objetivas y racionales, en la medida en que se sienta identificado con la
labor que desempefia y con las metas organizacionales, lo cual propicia desempefiar
sus mejores habilidades en el trabajo con rumbo a la excelencia. Mediante modelos
de evaluaciéon de desempefio y calificacion de las labores, el jefe debe establecer
una armonia en el ambiente laboral, permitiendo libertad de decision al trabajador, de
creatividad relativa a su puesto, de establecer criterios 0 innovaciones en beneficio
de sus labores, motivandolos asi positivamente sobre su rendimiento y actitudes. El
trabajador lo conceptualiza como un factor de crecimiento interno, mostrando interés

hacia el desarrollo integral de los demas.

Cursos de autocontrol: Poner al alcance de los administradores el conjunto de
estrategias psico-corporales y cognitivas, que facilitan el contacto con uno mismo en
lo relativo al ambito emocional y a partir de ahi descubrir las posibilidades vy
alternativas de reaccion con los otros, con nosotros mismos, y con la intensa vida

gue nos rodea, para lograr una vida mas plena y mas satisfactoria.
= INTEGRACION DE LA PERSONA AL GRUPO

Para lograr la integracion de la persona al grupo es necesario seleccionar a los
trabajadores de acuerdo con sus habilidades y actitudes para el buen desempefio de
su puesto; basadas en ciencias del comportamiento. De acuerdo al escalafon se
puede implementar un proceso de seleccion, en el cual se evallen las habilidades y
actitudes hacia el grupo de puestos a que tiene derecho a ocupar el trabajador, de
acuerdo al lugar que ocupe en el escalafon o que ocupara si es de nuevo ingreso.
Para que la actividad que desempefie el trabajador, después de la seleccion
adecuada, sea gratificante para si mismo en la medida de considerarlo interesante o

del tipo que realmente desea hacer. Expresando asi sus habilidades y talentos,
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motivandolo a satisfacer necesidades de autoestima a través del ejercicio de las

mismas.

Cursos de dinamica grupal: Su finalidad es valorar la importancia que tiene la
organizacion de grupos en el proceso productivo, comprender la estructura y
funcionamiento dindmico de un grupo. Comprender las condiciones y actitudes
requeridas para conducir eficazmente un grupo, implementar técnicas de

organizacion y conduccion grupal.
= DISENO DEL MODELO DE TRABAJO

Para lograr dicho disefio es necesario la implementacion de cursos de vitalidad
organizacional que den solucion a los requerimientos y que estén orientados a la
motivacion y satisfaccion de necesidades de realizaciéon. Un equipo cohesivo
arrastrara consigo a todos sus miembros. El entusiasmo es contagioso, de modo que
si se puede generar entusiasmo por la tarea de equipo, se puede lograr que todos
sigan su camino. Es importante lograr una cohesién positiva y superar las influencias

negativas que pueden ejercer los grupos.

Cursos de manejo positivo del stress: Propiciar habilidades de comunicacion
idéneas ante situaciones de conflicto en el equipo y facilitar recursos para afrontar
situaciones de stress que permita tener una imagen de auto eficacia, seguridad y

satisfaccion personal.

Cursos de vitalidad organizacional: Se podréa identificar de manera visual el nivel
en que se encuentra la organizacion, desde el punto de vista de los miembros de la

misma
= CAPACITACION

Es necesario que el personal que vaya a ser capacitado dentro de la empresa cuente
con los conocimientos necesarios que haga que el desempefio dentro del puesto sea
el correcto y el méas sencillo, y ademas el curso pueda motivar al trabajador a adquirir
un compromiso mayor con la empresa y también de la empresa al trabajador. Y por

el lado personal la adquisicion de experiencia practica. Los programas de formacion
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y entrenamiento sistematicos, constituiran motivacion al darle a la gente la
oportunidad de mejorar sus capacidades y alcanzar posiciones de mayor
responsabilidad. Enviar a los trabajadores a un curso puede ser una buena forma de
demostrarle que es valorado. Los programas de entrenamiento de las Compafias

pueden ayudar a mejorar la identificacion de los asistentes con la empresa.

Cursos de calidad de vida laboral: La calidad de vida en el trabajo actia sobre
aspectos importantes para el desenvolvimiento psicoldgico y socio-profesional del
individuo y produce motivacion para el trabajo, capacidad de adaptacién a los
cambios en el ambiente de trabajo, creatividad y voluntad para innovar o aceptar los

cambios en la organizacion.
= MOTIVAR A TRAVES DEL TRABAJO MISMO

Para alcanzar la motivacion a través del trabajo mismo es necesario implementar
cursos especificos que den respuesta a la problematica orientada a satisfacer
necesidades de organizacién. Dada una estructura salarial equitativa y competitiva
en la medida de lo posible, ofrecer incentivos financieros significativos, elevando el
nivel de identificacion, asegurando la motivacion duradera desarrollando un sistema
de retribucion intrinseca. Las retribuciones intrinsecas se dan en el contexto del
trabajo y proporcionan satisfaccion al permitirle a la gente experimentar la sensacion
de realizacion, expresar y usar sus capacidades y ejercer su propio poder de toma de

decisiones en ambito de su puesto y seccion.

Cursos de motivacién al trabajo: Dotar al trabajador, de una serie de habilidades
imprescindibles, y muchas veces ignoradas, en la gestion diaria de las empresas y
equipos de trabajo que las conforman. Un buen manejo de las mismas, se considera

como factor diferencial de los trabajadores de éxito.
= RETRIBUIRY RECONOCER EL LOGRO

Para alcanzar retribuir y reconocer el logro de los administradores en una empresa,
es necesario el establecimiento de un curso que de solucién para satisfacer las

necesidades del status. Su sistema salarial puede estar montado de tal manera que
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remunere adecuadamente el logro; sin embargo, también hay que retribuir a la gente
dandole mayor responsabilidad (retribucion intrinseca) y oportunidades de ascenso y
mejor status (retribucion extrinseca). Las retribuciones tangibles son las mejores, en
la medida en que hayan sido ganadas y la gente aprecie ese hecho. No obstante, el
elogio al trabajo bien hecho es un motivador importante pero, siempre que haya sido

ganado objetivamente.

Cursos de psicologia social: Dar a conocer los procesos psicosociolégicos vy
grupales bésicos que intervienen en la conducta humana y en las relaciones
interpersonales e intergrupales. Con una duracion de dos semanas impartido por un

experto.

4.4 ESTRATEGIAS SECUNDARIAS QUE SERAN IMPLANTADAS
POR LA COMPANIA

Estas estrategias seran continuacion para el mejoramiento continuo de lo aprendido

por las estrategias anteriores.
= FACILITAR LAS SATISFACCIONES SOCIALES

Aqui la empresa debe disefar, condiciones que permitan generar la competencia
sana y objetiva entre grupos de trabajo, donde a través de realimentacion positiva, el
trabajador se esfuerce por alcanzar el nivel 6ptimo de eficacia en su trabajo,
conservando a los trabajadores dentro del sistema, maximizando su desempefio en
las labores que realiza y estimulando el comportamiento innovador. La tarea esencial
de la gerencia debe estar enfocada a adecuar las condiciones y métodos de
funcionamiento de la empresa, de manera que el personal de Compaiia Real del
Monte y Pachuca S. A. de C.V. pueda lograr mejor sus objetivos encauzando sus

esfuerzos hacia los de la organizacion.
* IMPLANTAR PREMIOS DE PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA

Premiar econémicamente a los trabajadores que sistematicamente lleguen puntuales
a sus labores y no falten durante un mes. Este motivador puede tener la facultad de

hacer sentir responsables a los trabajadores, en la medida en que ellos mismos se
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den cuenta de que no es dificil cumplir con estos objetivos tomando como un
compromiso individual con la empresa y sintiéendose reconocidos dentro del grupo
laboral. En seguida se propone un modelo de relaciones humanas que fue
desarrollado por la escuela de relaciones humanas creadas por investigadores y
escritores de temas gerenciales, dirigida por Elton Mayo. Donde se demuestra que
los sistemas formales de motivacion suelen no funcionar, ya sea porque pueden ser
manipulados e incluso saboteados por los empleados, actuando individual o
conjuntamente, o0 porque no responden a necesidades distintas de las
fundamentales. Sefala que la productividad est4 directamente relacionada con la
satisfaccion laboral, la cual se deriva mas de factores intrinsecos tales como el
reconocimiento, una sensacion de realizacion y la satisfaccion de necesidades

sociales, que de factores extrinsecos tales como el pago y las condiciones de

trabajo.
reconocimiento ’
™,
kS
i
5
A satisfaccion mejor
reliscion T 7} laboral T desempefio
/
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satisfaccion de ;K
necesidades
sociales

Figura 8. Modelo de motivacién de relaciones humanas.

Fuente: Tomado de Armstro M. (1992). “Gerencia de Recursos Humanos”. Edit. Legis.

Por otro lado también se puede aplicar el modelo de autorrealizacién, desarrollado
por Maslow (1999), basandose en su analisis de las necesidades y en su conviccién
de que las mas importantes, desde el punto de vista de la motivacién a largo plazo,
son las concernientes a la plenitud personal o realizacion. Estas necesidades son

intrinsecas a las personas y no estan sujetas al sistema de control interno. También
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ejercio influencia Douglas McGregor (2000), quien sefialé que “las personas
ejerceran direccion y control en el logro de los objetivos organizacionales en la
medida en que estén comprometidos con estos objetivos. El problema de este
modelo es que probablemente subestima el papel del dinero como motivador, ya
gue, puede argumentarse que el dinero debe ser el motivador primordial, ya que es
el medio para satisfacer tantas necesidades, incluidas las de reconocimiento, logro,

posicién y realizacion.

Factores intringecos

autorrealizacion
responsabilidad

logro |

reconacimiento ‘\

el rabajo mismo \\

satisfaccion .
F-— = desempefia
laboral
-
. o

Factores exfringecos <

refribuciones
castigo

Figura 9. Modelo de motivacién racional
Fuente: Tomado de Armstro M. (1992). “Gerencia de Recursos Humanos”. Edit. Legis.
Aungue las necesidades humanas son clasificadas como primarias y secundarias, en
realidad no pueden separarse dentro de una misma persona. El estado del
organismo afecta su comportamiento y el estado de éste afecta al organismo. Cada
individuo se debe tratar como una persona total. Definiéndose la motivacién en el
trabajo, coloquialmente, como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar los
objetivos y las metas de la organizacion condicionado por la posibilidad de satisfacer
algunas necesidades individuales. Las recompensas extrinsecas al individuo,
satisfacen necesidades de bajo orden y las recompensas intrinsecas al individuo se
consideran como satisfactores de necesidades de orden superior. Las necesidades

superiores son, mas que las fisiologicas, las que dominan al organismo ya adulto,
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siempre y cuando las fisiolégicas no sean muy intensas. Por otro lado los trabajos
deben reunir tres caracteristicas con objeto de resaltar las necesidades de alto orden
y de crear condiciones para que los trabajadores que las desempefian tengan como

resultado recompensas intrinsecas.

= El trabajador debe reunir retroalimentacion efectiva acerca de su productividad y

su comportamiento laboral.
= El trabajo reclama las mejores habilidades rumbo a la eficiencia laboral
= Autocontrol para fijar metas.

En la medida en que los trabajadores encuentren que sus trabajos son
intrinsecamente motivadores servira como motivador de las necesidades de orden
superior y porque influye en las recompensas las cuales surgen de un buen

desempefio.

» Una estrategia debe destacar las metas basicas o finales y centrarse en ellas, en
lugar de destacar las parciales superficiales; o sea, acentuara los fines, mas que
los medios para su obtencién (implicando un lugar mas central para las

motivaciones inconscientes que para las conscientes).

» Se encuentran disponibles varias trayectorias culturales hacia la misma meta; por
ende, los deseos conscientes, especificos y de la cultura local no son tan
fundamentales en la teoria de la motivacion como las metas mas basicas e
inconsciente.

= Cualquier conducta motivada, ya sea preparatoria 0 de consumacion, debe
comprenderse como encauzada a través de muchas necesidades basicas, que
pueden expresarse o satisfacerse simultaneamente. Normalmente, un acto tiene

mas de una motivacion.

» Practicamente todos los estados organicos deben considerarse como

fisiolégicamente causantes de motivacion psicosocial.
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» Las necesidades se clasifican en jerarquias preponderantes; o sea, que la
aparicion de una necesidad, emerge por lo comun, en la satisfaccion anterior de
otra necesidad mas prepotente. El hombre es un animal con deseos perpetuos;
asimismo, no puede considerarse ningun impulso y ninguna necesidad, como si
fuera aislado o discreto; cada impulso tiene relaciéon con el estado de satisfaccion

o0 insatisfaccion de otros impulsos.

» Las listas de impulsos no nos llevaran a ninguna parte, por varias razones
tedricas y practicas; ademas cualquier clasificacion de las motivaciones debera
ocuparse del problema de los niveles de especificidad o de la generalidad de los

motivos que deben clasificarse.

» La clasificacién de las motivaciones debe basarse en metas, mas que en las

conductas motivadas y los impulsos de investigacion.
» La teoria de motivacion debe estar centrada en lo humano, mas que en lo animal.

» La situacion o el campo en el que reacciona el organismo debe tenerse en
cuenta; pero es raro que ese ambito, por si sélo, pueda servir cono explicacion
exclusiva de la conducta. Ademas, el campo mismo debe interpretarse de
acuerdo con el organismo. La teoria de campo no puede ser sustituto para la de

la motivacion.

* No solamente debe tenerse en consideracion la integracion del organismo, sino
también la posibilidad de que haya reacciones aisladas, especificas, parciales y

segmentadas.

= La teoria de la motivacion no es sinénimo de la teoria de la conducta. Las
motivaciones son sélo una clase de determinantes de la conducta. Mientras que
el comportamiento es casi siempre motivado, resulta ademas, determinado

biolégicamente y culturalmente, y de acuerdo con las situaciones.

Es mas facil percibir y criticar los aspectos de la teoria de la motivacion que remediar
sus deficiencias. En su mayor parte, esto se debe a la falta grave de datos

apropiados sobre este campo. Lo cual, obedece primordialmente a la ausencia de
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una teoria vélida de motivacion; asi pues, estos puntos considerarse como un marco
recomendado para investigaciones futuras y mantenerse o caer, no tanto por los
datos disponibles como por las investigaciones que todavia deben realizarse,
sugeridas, por las preguntas derivadas. Los directores y gerentes pueden influir en el
medio ambiente laboral y si lo hacen en forma constructiva y con un propésito
elevado, podran cambiar positivamente el punto de vista de los trabajadores sobre su
rendimiento y actitudes y lograr un mejor desempefio en sus labores empresariales.
Los procesos humanos en la organizacién, la comunicacién, la motivacion, el
manejo del conflicto y el trabajo de equipo son factores fundamentales para la
satisfaccion laboral y la productividad real. Los ingresos competitivos y la equidad en
la compensacion figuran como fundamentales de los niveles de satisfaccion laboral.
Se debe ser competitivo y si es posible estar por arriba del mercado en materia de
ingresos. Ademas de los modelos de evaluacion de desempefio y calificacion de
méritos deben convertirse en factores de crecimiento individual y de desempefio
eficaz y productivo para el incremento de la productividad laboral, donde, se
considera mérito a todas las acciones que tome el trabajador por iniciativa propia
mas alla de lo establecido en sus definiciones de labores. En cuanto a las relaciones
laborales armonicas, la dicotomia empresa—sindicato debe ser superada a traves
del dialogo concertador, la negociacién y la comunion de objetivos e intereses. La
empresa debera esforzarse para propiciar y mantener altos y solidos niveles de
motivacion, involucracion y compromiso de cada uno de sus miembros para con ella.
Lo cual no es una tarea facil por niveles de frustracion, irresponsabilidad, rotacion,
desercion y rebeldia. La motivacion, entonces tiene como funcién el crecimiento y
autorrealizacion de sus integrantes y formacion de un espiritu productivo, asi como el
crecimiento de la empresa. Cuando el hombre sabe quién es, qué es su empresa,
cual es su proposito, cual es su tarea y para qué sirve y es Util el trabajo que hace,

s6lo a ese hombre se le podra llamar productivo.
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CONCLUSIONES

Durante el tiempo y las actividades que este trabajo demandd, hubo muchos
aspectos por mencionar, sin embargo nos limitaremos a los que consideramos mas
importantes y sobresalientes para nuestro trabajo en cuestion. Las actividades que
se realizaron fueron las siguientes, primeramente se realizo la busqueda bibliografica
y Histérica de la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V. posteriormente
se realiz0 la entrevista a 10 trabajadores de la empresa la cual contenia 5 preguntas
(Ver Anexo B. Pag. 131) planteadas de forma muy general, lo que nos permitid
disefiar una encuesta para poder diagnosticar la situacién que se vive en materia de
capacitacion que es el objetivo central del trabajo. EI nUmero de trabajadores en ese
momento que pertenecian directamente a la empresa era de 64 por lo que se decidio

realizar un censo o sea aplicar la encuesta a los 64 trabajadores.

Los resultados encontrados permiten afirmar que so6lo 23.37% de los trabajadores
dicen que la empresa los capacita, logrando con ello poder realizar un mejor

desempefio en sus actividades y al mismo tiempo como superacién personal.

La motivacién de los trabajadores es de suma importancia en la empresa ya que por
medio de esta se puede potencializar todas las actividades y actitudes del grupo de
trabajadores y a su vez una mejorar la productividad de la empresa. El estudio reflejo
gue solamente el 15.24% de los trabajadores se encontraba motivado, lo cual indica
gue es un punto muy importante a mejorar si se quiere tener un buen funcionamiento
de estd, y con esto la empresa esté al dia en las demandas y exigencias del mercado
cambiante, la tecnologia que asi lo requiere y lograr con ello que el personal sea un

pilar importante en las compaiiias.
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En gran cantidad de empresas se da el caso al trabajador que se recapacita
buscando un mejor trabajo y estd no es la excepcion ya que un trabajador aseguré
gue de ser capacitado buscaria un mejor empleo, nos pone a pensar en el lugar de el
gerente o los ejecutivos de una empresa o compafia, ¢ Estoy dispuesto a invertir una
fuerte cantidad en capacitacion para que luego este personal preparado se marche
en busca de nuevas oportunidades? ¢ Valdra la pena el tiempo que el empleado pasa
capacitandose, deteniendo la produccion para que después otra empresa disfrute de
lo invertido en él?, la respuesta a estas interrogantes, no es decir no a la
capacitacion, si no por el contrario buscar uno como empresario retener a todo el
personal que en algin momento sea capacitado y esto se logra mediante la
motivacion y el logro de que el trabajador se sienta comprometido y parte de la

empresa.

Un cumulo de problemas aquejan a las compafiias, es necesaria la intervencion de
profesionistas con conocimientos propios de estas problematicas, abocados a
encontrar alternativas de solucion que impacten en la productividad y que
paulatinamente se perfile como empresas de vanguardia, por competitividad a nivel

nacional e internacional segun los canones mundiales producto de la globalizacion.

En la actualidad es necesario que nuestros trabajadores vayan de la mano con un
mundo cambiante que cada dia nos exige mas, es necesario darle un valor primordial
a nuestros empleados y no sélo pensar en cambiar métodos, procesos, técnicas,
maquinaria, etc. La capacitacion y motivaciéon de nuestros trabajadores son dos

herramientas que lograran mejorar a toda empresa o compainia.

La falta de motivacion y capacitacion en las compafiias va haciendo que dia con dia
vayan generando una serie de problemas y que se den soluciones instantaneas pero
no un recurso definitivo a problemas que un trabajador capacitado podria resolver
por si mismo, para salvaguardar a las compafiias es urgente la necesidad de formar
y capacitar permanentemente al personal desde los directivos hasta el ultimo

operador con el programa de cursos propuestos en este estudio; cuyo objetivo es la
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superacion y por ende el crecimiento personal. Se requiere modernizar tanto la

infraestructura como el equipo y la maquinaria.

Lo que podemos concluir sobre la Compafiia Real del Monte y Pachuca S.A. de C.V.
Es que su lenta recuperacion debe de ir de la mano con lo expuesto en este trabajo,
con los resultados aqui expuestos es un buen momento para que la Compafiia tenga
un buen inicio, para aprender de sus errores y aciertos, creemos firmemente que con
una buena capacitacion y motivacion del personal, la recuperacion de la Compafia

llegara a buen puerto.

Los resultados aqui encontrados, funcionan para cualquier compafiia 0 empresa
pequefia 0 mediana en vias de crecimiento, y emprender el dificil pero no imposible

viaje a la modernizacion.

Las preguntas que surgieron con el andlisis de este estudio fueron: ¢Esta sera la
forma de pensar de los trabajadores mexicanos? La mayoria asegura estar listo a ser

capacitado, pero a ninguno esté dispuesto a sacrificar su tiempo libre para lograrlo.

Nos fue posible constatar que los trabajadores tienen el deseo de aprender, de
superarse, de comprometerse con lo que hacen, pero para ello necesitan ser
motivados y alentados, no sélo en el aspecto econdémico ya que sélo 15.24% de los
trabajadores se considera motivado sin ser el dinero su principal motivador y que
solo el 9.14% de los trabajadores se considera comprometido sin ser el dinero un

aspecto importante.

Otro de los factores que afecta a la empresa es la rotacién de personal y una de las
causas es la falta de estimulacion y el sueldo ya que el 22.35% de los trabajadores lo
piensa, el 18.28% opina que es la monotonia en la cual realizan sus actividades.

Cabe mencionar que en un departamento de esta compafiia, han sido los
trabajadores los que han desarrollado de forma empirica un sistema de motivacion

gue hace que su trabajo sea agradable e incluso la jornada laboral se siente reducida
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en el tiempo, lo cual pone de manifiesto la nula motivacién que existe en la empresa.
Si las compafiias o empresas lograran cubrir estos aspectos seria posible evitar las

guiebras, que no solo dafian al pais, si no a las familias que dependen de ellas.

Ahora tenemos claro que para hacerlo con éxito es necesario un personal capacitado
para el manejo de la tecnologia, un personal motivado y comprometido no sélo con
su trabajo si no con la empresa; es necesario hacerle comprender que de su

compromiso con la empresa depende el futuro de la misma y de su propia familia.
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RECOMENDACIONES

Para que el personal de los diferentes niveles jerarquicos se desempefie a su
capacidad, se requiere de crear un verdadero sistema de incentivos econdmicos y no
econdmicos para incrementar el indice de satisfaccion e identificacion en las
empresas. La suma de todas estas premisas, llevara a cualquier compafiia 0 empresa
a alcanzar una alta productividad, que se dara como resultado al aplicar esta
propuesta, En primera instancia, los directivos deben convencer y comprometer a los
propietarios y a todo el personal, que no puede mantenerse del prestigio y antigiiedad
de la compafia, se requiere hacer un alto en el camino y buscar en forma conjunta
mejores caminos que realmente los proyecten al éxito. Se requiere hacer una gran
labor social para contrarrestar los obstaculos que todo cambio demanda,
considerando que la poblacion trabajadora de las compafiias siempre presentan
resistencia y temor al realizar actividades de otra forma, que le redituara mejores
dividendos; en palabras mas palabras menos es darle a cada integrante su justo
reconocimiento y valor por el bien de las compafiias y de cada uno de los que la
conforman. A la Compaiiia Real del Monte y Pachuca SA de C. V, bajo una nueva
vision y reingenieria, de métodos administrativos, apostandole a la capacitacion de
los trabajadores, porque con un personal preparado podran enfrentar los retos futuros
gue marque la competencia y la tecnologia, sin olvidarse del pasado ya que este se
formaran las bases para un mejor futuro.

Se recomienda realizar estudios de ingenieria y de mercadotecnia para buscar de
nuevo giro, en el cual se utilice y se aproveche toda su infraestructura fisica y laboral.
También realizar seguimientos de cdmo afecta la capacitacion y la motivacion en la

productividad de la compafiia mediante un monitoreo, para observar las variaciones.
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GLOSARIO
A

Aborigenes: Naturales de un pais, en oposicion a los que acuden a establecerse en
él.

Acaudalado: Que tiene muchos bienes.

Adiestramiento: Ensefianza o preparacion para alguna actividad o técnica.
Administracion: se define como el proceso de crear, disefiar y mantener un
ambiente en el que las personas, laborar o trabajando en grupos, alcancen con
eficiencia metas seleccionadas.

Afanar: Entregarse a alguna actividad con solicitud y empefio.

Afloramiento: Lugar donde asoma a la superficie terrestre un filon, masa rocosa o
capa mineral consolidados en el subsuelo: afloramiento de un filébn de oro.

Altibajos: Desigualdades o altos y bajos de un terreno.

Amalgamacion: Formacion de una aleacion de mercurio con otro u otros metales.
Analfabetismo: Desconocimiento de la lectura y de la escritura.

Apoyos crediticios: Es un financiamiento de mediano plazo para el apoyo de obras
de infraestructura y urbanizacion.

Aprendiz: Persona que aprende algun arte u oficio.

Arancel: Tarifa oficial que determina los derechos que se han de pagar en varios
ramos, como el de costas judiciales, aduanas, ferrocarriles, etc.

Arqueblogo: Persona que profesa la arqueologia.

Arqueologia: Ciencia que estudia lo que se refiere a las artes, a los monumentos y a
los objetos de la antigiiedad, especialmente a través de sus restos.

Arquitectura: Arte de proyectar y construir edificios.

Artifice: Persona que ejecuta cientificamente una obra mecénica o aplica a ella
alguna de las bellas artes.

Articulo 27 constitucional: La propiedad de las tierras y aguas comprendidas
dentro de los limites del territorio nacional corresponde originariamente a la Nacion,
la cual ha tenido y tiene el derecho de transmitir el dominio de ellas a los particulares

constituyendo la propiedad privada.
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Atentatoria: Que lleva en si la tendencia, el conato o la ejecucion del atentado.
Auge: Periodo o momento de mayor elevacion o intensidad de un proceso o estado
de cosas.

Autocontrol: El autocontrol emocional es la capacidad que nos permite controlar a
nosotros mismos nuestras emociones y no que estas nos controlen a nosotros,
sacandonos la posibilidad de elegir lo que queremos sentir en cada momento de
nuestra vida.

Autoestima: Valoracion generalmente positiva de si mismo.

Autorrealizacion: un impulso dentro del yo para realizar, satisfacer y mejorar las
propias potencialidades humanas maximas. En las teorias de Rogers y Maslow, una
dinamica dentro del organismo que lo conduce a realizar, satisfacer y mejorar sus
potencialidades inherentes.

Autovaloracion: como un componente indispensable de la autoconciencia, es decir,
de la conciencia que el hombre tiene de si de mismo, de las fuerzas y capacidades
mentales propias, de las acciones, motivos y objetivos de su comportamiento, de su
actitud ante lo que lo rodea, hacia las personas y hacia si mismo.

Azogue: Quim. Mercurio

B

Bocaminas: constituyen el testimonio de los primeros momentos de la mineria y
corresponden al aprovechamiento de los paquetes del mineral contenido en las
laderas de la montafia y en el caso de los pozos planos, propician las primeras

incursiones en el laboreo subterraneo.

C

Calidad total: Es un sistema de mejoramiento de la producciéon que nos ayudara a
alcanzar las metas propuestas, a reducir costos y por consiguiente incrementar la
productividad empresarial.

Calidad de vida: se requiere comprender que, al concebirse: "vida” se hace
referencia a una forma de existencia superior a lo fisico Unicamente puesto que se

deberia considerar el ambito de relaciones sociales del individuo, sus posibilidades
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de acceso a los bienes culturales, su entorno ecoldgico-ambiental, los riesgos a que
se encuentra sometida su salud fisica y psiquica, entre otros elementos; en otras
palabras, ademas de sus nexos con los demas en la esfera social y comunitaria,
trasciende a su individualidad.

Calmécac: era la escuela para los hijos de campesinos y artesanos asistian al
colegio de su barrio, donde se les preparaba para ser guerreros.

Canones: Dogma o regla.

Capacitacion: Hacer a alguien apto, habilitarlo para algo

Capital: El que, constituido por inmuebles, instalaciones y maquinarias, se destina,
con caracter permanente, a la produccion.

Certificacion: La que expiden los 6rganos tributarios o de la seguridad social a
efectos de la ejecucion forzosa de la deuda correspondiente.

Cohesion: Accion y efecto de reunirse o adherirse las cosas entre si o la materia de
que estan formadas.

Competitividad: Capacidad de competir

Concesion: Otorgamiento que una empresa hace a otra, o a un particular, de vender
y administrar sus productos en una localidad o pais distinto.

Concurrencia: Coincidencia, concurso simultaneo de varias circunstancias.
Connotacion: Dicho de una palabra: Conllevar, ademas de su significado propio o
especifico, otro de tipo expresivo o apelativo.

Contaduria: Oficina donde se lleva la cuenta y razon de las contribuciones de cada
pueblo y de los productos de las rentas publicas, en la provincia en donde se halla
establecida.

Corolario: Proposicibn que no necesita prueba particular, sino que se deduce
facilmente de lo demostrado antes.

Cotizacién: Pagar una cuota.

Coyuntura: Combinacién de factores y circunstancias que, para la decisién de un
asunto importante, se presenta en una nacion.

Cuantificable: Expresar numéricamente una magnitud.

Cdmulo: Junta, union o suma de muchas cosas no materiales, como negocios,

trabajos, razones, etc.
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D

Decadencia: Declinacion, menoscabo, principio de debilidad o de ruina.

Déficit: En el comercio, descubierto que resulta comparando el haber o caudal
existente con el fondo o capital puesto en la empresa.

Demandante: Persona que demanda o pide una cosa en juicio.

Depresion: Periodo de baja actividad economica general, caracterizado por
desempleo masivo, deflacion, decreciente uso de recursos y bajo nivel de
inversiones.

Desalentador: Decaimiento del animo, desfallecimiento de las fuerzas.
Descentralizacion: Transferir a diversas corporaciones u oficios parte de la
autoridad que antes ejercia el gobierno supremo del Estado.

Desempleo: Paro forzoso de alguna actividad.

Desercién: Abandonar las obligaciones o los ideales.

Desincorporacion: Proceso que consiste en reducir la participacion del Estado en
areas o actividades econdémicas no estratégicas ni prioritarias, a traves de la venta,
liquidacion, extincion, transferencia o fusion de entidades del sector paraestatal.
Dicho proceso constituye una parte importante del redimensionamiento del sector
publico y tiende a liberar recursos para orientarlos a objetivos de mayor prioridad.
Desregulacién: Proceso de liberalizacion o desreglamentacion.

Desvinculacion: Accion y efecto de desvincular. Liberacién o desamortizacion de un
bien vinculado, especialmente de un mayorazgo.

Dicotomia: Division en dos partes.

Discrepancia: Diferencia, desigualdad que resulta de la comparacion de las cosas
entre si.

Divisa: Moneda extranjera referida a la unidad del pais de que se trata.

E

Efectividad: Cumplimiento al ciento por ciento de los objetivos planteados.

Eficaz: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera
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Eficiente: Primer principio productivo del efecto, o la que hace o por quien se hace
algo.

Ejidos: Campo comun para todos los vecinos de una poblacion.

Electricidad: es un fendbmeno fisico originado por cargas eléctricas estaticas o en
movimiento y por su interaccion

Emanados:

Empresas filiales: Empresa que se encuentra bajo la dependencia directa de otra
sociedad matriz con la que permanece unida por vinculos de participacion social.
Desde el punto de vista de la gestion empresarial, se le reconoce una cierta
autonomia y personalidad juridica que la diferencia de la sucursal.

Enajenacion: Distraccion, falta de atencion.

Enfoque hedonista:

Enaltecer: Ensalzar.

Enigma: Dicho o conjunto de palabras de sentido artificiosamente encubierto para
que sea dificil entenderlo o interpretarlo.

Escision: Accion y efecto de romper o romperse.

Espectro: Conjunto de lineas resultantes de la descomposicion de una luz compleja.
Estragos: Ruina, dafio, asolamiento.

Estrategia: En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una
decisién 6ptima en cada momento.

Estrategia cognitiva: Es la construccion de los procesos mentales los cuales
interactian de manera directa con el medio ambiente, facilitando de esa manera la
internalizacion de la realidad.

Estrés: Tension provocada por situaciones agobiantes que originan reacciones
psicosomaticas o trastornos psicoldgicos a veces graves.

Eudemonismo: Doctrina que tiene la felicidad por principio y fundamento de la vida
moral.

Exclusividad: Cualidad de exclusivo.

Eximiéndola: Liberar de una obligacion, carga, cuidado, etc.

Extraccién: Quitar, apartar a alguien o algo del sitio o condicién en que se halla.
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F

Factible: Que se puede hacer.

Federalismo: Espiritu o sistema de confederacién entre corporaciones o Estados.
Fertilizante: Dicese de la planta que acrecienta la fertilidad del suelo

Fideicomiso: Disposicion por la cual el testador deja su hacienda o parte de ella
encomendada a la buena fe de alguien para que, en caso y tiempo determinados, la
transmita a otra persona o la invierta del modo que se le sefala.

Frustrante: Frustra las esperanzas de alguien. Dejar sin efecto, malograr un intento.

G

Gratificacion: Remuneracion fija que se concede por el desempefio de un servicio o
cargo, la cual es compatible con un sueldo del Estado.

Gedlogo: Persona que profesa la geologia o tiene en ella especiales conocimientos.
Geologia: Ciencia que trata de la forma exterior e interior del globo terrestre, de la
naturaleza de las materias que lo componen y de su formacion, de los cambios o
alteraciones que estas han experimentado desde su origen, y de la colocacién que
tienen en su actual estado.

Globalizacion: Tendencia de los mercados y de las empresas a extenderse,

alcanzando una dimensién mundial que sobrepasa las fronteras nacionales.

Imperioso: Fuerte e ineludible.

Imprescriptible: Preceptuar, ordenar, determinar algo.

Incapacidad: Situacion de enfermedad o de padecimiento fisico o psiquico que
impide a una persona, de manera transitoria o definitiva, realizar una actividad
profesional y que normalmente da derecho a una prestacion de la seguridad social.
Incentivar: Estimular para que algo se acreciente o aumente.

Incipiente: Que empieza.

Ineludible: No tener en cuenta algo, por inadvertencia o intencionadamente.

Inflacién interna:
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Infraestructura: Conjunto de elementos o0 servicios que se consideran necesarios
para la creacion y funcionamiento de una organizacion cualquiera.

Inmersa: Que esta metido debajo del agua o de otro liquido.

Inservible: No servible o0 que no esta en estado de servir.

Insumos: Factores de produccion.

Inversionista: Que hace una inversion de capital.

Inversién fructifera:

Inversion privada: Capital externo a la Empresa o compafiia.

L

Legitimidad social:

Licitacidon: Ofrecer precio por algo en una subasta.

M

Mecéanica: Parte de la fisica que trata del equilibrio y del movimiento de los cuerpos
sometidos a cualquier fuerza.

Medicina: Ciencia y arte de precaver y curar las enfermedades del cuerpo humano.
Menester: Falta o necesidad de algo.

Minas: Excavacion que se hace para extraer un mineral.

Minero: Persona que trabaja en las minas.

Mineros aborigenes:

Miriadas: Cantidad muy grande, pero indefinida.

Molienda: Accion de moler, especialmente el grano.

Motivacion: Ensayo mental preparatorio de una accion para animar 0 animarse a

ejecutarla con interés y diligencia.

N

Neurosis: Enfermedad funcional del sistema nervioso caracterizada principalmente

por inestabilidad emocional.
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O

Obraje: Obra hecha a mano o con una maquina.
Oferente: Que ofrece.
Operatividad: Capacidad para realizar una funcion.

Ornamento: Adorno, compostura, atavio que hace vistosa una cosa.

P

Paradigma: Cada uno de los esquemas formales en que se organizan las palabras
nominales y verbales para sus respectivas flexiones.

Paraestatal: Propiedad u empresa perteneciente al gobierno.

Paulatinamente: Poco a poco, despacio, lentamente.

Perentoria: Se dice del ultimo plazo que se concede, o de la resolucion final que se
toma en cualquier asunto. Concluyente, decisivo, determinante.

Pertinencia: Cualidad de pertinente.

Peste: Enfermedad contagiosa y grave que causa gran mortandad en los hombres o
en los animales. Enfermedad, aunque no sea contagiosa, que causa gran
mortandad.

PIB: Producto Interno Bruto.

Politicas proteccionalistas:

Polivalencia: Cualidad de polivalente.

Precolombinas (0s): Relativo a las culturas y al arte desarrollados por los pueblos
de América con anterioridad a la llegada de Cristébal Colon.

Productividad: Relacién entre lo producido y los medios empleados, tales como
mano de obra, materiales, energia, etc.

Psicosis: Trastorno afectivo caracterizado por la alternancia de excitacion y

depresion del animo y, en general, de todas las actividades organicas.

R

Recesion: Depresion de las actividades economicas en general que tiende a ser

pasajera.
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Reclutamiento: Accion y efecto de reclutar.

Reconversion: Accion y efecto de volver a convertir o transformar. Proceso técnico
de modernizacion de industrias.

Recrudecer: Dicho de un mal fisico o moral, o de un afecto o algo perjudicial o
desagradable: Tomar nuevo incremento después de haber empezado a remitir o
ceder.

Refinacién: Accion y efecto de refinar.

Remuneracion: Accion y efecto de remunerar. Aquello que se da o sirve para
remunerar.

Rentabilidad: Cualidad de rentable. Capacidad de rentar.

Reprivatizacion: Proceso a través del cual se devuelve a la iniciativa privada una
empresa o actividad productiva que habia sido asumida por el sector publico.

Rubro: Encarnado.

S
SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Siderurgia: Arte de extraer hierro y de trabajarlo.

Silicosis: Enfermedad crénica del aparato respiratorio, frecuente entre los mineros,
canteros, etc., producida por el polvo de silice.

Sindicato: Asociacion de trabajadores constituida para la defensa y promocion de
intereses profesionales, econdmicos o sociales de sus miembros.

Soberania: La que reside en el pueblo y se ejerce por medio de sus érganos
constitucionales representativos.

Socavon: Cueva que se excava en la ladera de un cerro o monte y a veces se
prolonga formando galeria subterranea.

Socioecondmico: Que interesa a la sociedad definida en términos econémicos.
Subempleo: Empleo de una parte solamente de la mano de obra disponible. Empleo
con una remuneracién anormalmente baja.

Subestimar: Estimar a alguien o algo por debajo de su valor.

Subsistencia: Conjunto de medios necesarios para el sustento de la vida humana.

Subyugados: Que estan subyugados.
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Supervisién: Accion y efecto de supervisar.

T

Tapiceria: Tela para cortinajes, forros de muebles y, en general, tejido que se usa en
decoracion.

Tecnologia: Conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento
practico del conocimiento cientifico.

Teneduria: Cargo y oficina del tenedor de libros.

Trabajador: Jornalero, obrero.

Vv

Vanguardia: En primera posicion, en el punto mas avanzado, adelantado a los
demas. Ir a la vanguardia. Estar en vanguardia.
Vasto: Dilatado, muy extendido o muy grande.

Veta: Vena, faja o lista que se observa en ciertas maderas y piedras.

Y
Yacimiento: Sitio donde se halla naturalmente una roca, un mineral o un fésil.

Z

Zozobra: Inquietud, afliccibn y congoja del animo, que no deja sosegar, o por el

riesgo que amenaza, o por el mal que ya se padece.
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ANEXO A: DATOS DE LOS TRABAJADORES

Nombre | Edad Area Escolaridad Puesto Antigtiedad
(ARos)
CASO 1 Muestreo y Jefe de
42 ensaye Lic. en laboratorio 20
Quimica
CASO2 | 29 Seguridad Preparatoria Ayudante
Industrial 6
CASO 3 Mantenimiento Primaria Ayudante de
51 mecénico mecéanica 22
CASO 4
57 Mantenimiento Primaria Mecanico 25
CASO 5 Mantenimiento
40 mecénico Secundaria Mecanico 4
CASO 6
35 Almacén Lic. en Auxiliar 7
Contabilidad | Administrativo
CASO7 | 32 Almacén Secundaria Auxiliar de 14
Almacén
CASO 8 Ingeniero
48 | Superintendencia Industrial Superintendente 22
CASO 9
42 Almacén Secundaria Chofer 22
CASO
10 60 Mecanica 3ro. de Mecanico 34
primaria
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ANEXO B: ENTREVISTAS

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicaciéon de nuevas técnicas o formas
de trabajo?

2.- ¢Las hallevado a cabo?

3.- ¢Por qué?

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender nuevas
técnicas de trabajo?

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y la
falta de motivacién en su trabajo. ¢ Considera que esto de alguna manera perjudica
en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicion de nuevos

conocimientos?

CASO 1

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Es que yo creo que no es la funcion de la compafiia que nos ensefie, a N0sotros nos
contratan para que desarrollemos un trabajo, y en base a se nos desarrollamos. Nos
han enviado a cursos, vamos a poner que si.

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si.

3.- ¢Por qué?

Por que son técnicas para hacer mas rapido nuestro trabajo. Por ejemplo antes,
nuestro trabajo se tardaba en hacer 100 muestras una mafiana, y ahora 100
muestras en una hora.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Pues que son de mucha utilidad.
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5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

Fijate que aqui es un area donde nos han dejado laborar, no liboremente, pero si es
nuestro espacio, casi nadie se mete con nosotros, entonces como que...es eso de
estrés, y frustraciones y todo, no hay aqui, digo por que, entregamos nuestro trabajo
y ya nadie nos anda carrereando 0sea los carrereados Somos nosotros, con NOSotros
mismos, mas no de los jefes hacia nosotros. Entonces aqui es una ambiente
tranquilo y bueno. Si tenemos que entregar el trabajo, pero este... asi que estén
atrds de nosotros para entregar una cantidad no, tenemos la responsabilidad de
entregar lo del diario, como nosotros le llamamos. Que es el comportamiento de la
planta de beneficio, pero... que nos anden carrereando para que lo entreguemos no,
NOsSotros Nos carrereamos MisMos, por terminar, por no dejar nada pendiente, por
gue nuestro trabajo no es de que hoy nos llegan 5 muestras y mafiana 20, varia de
un dia a otro, entonces si nosotros nos vamos atrasando, al otro dia no sabemos
cuanto nos va a llegar, y a lo mejor nos atrasamos mas, nosotros siempre tratamos
de sacar todo lo que tengamos del dia, y de nuestros jefes no, muy tranquilo el
ambiente de trabajo.

CASO 2

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si

3.- ¢Por qué?

Por que son nuevas formas de que nos van ensefiando, seguridad industrial.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Para mejorar el trabajo.
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5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No sabria decirle.

CASO 3

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Unas si y otras no.

3.- ¢Por qué?

Por que unas este... no, no tengo el material para hacerlas.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

A no que se debe aprender nuevas técnicas, por que va evolucionando la tecnologia
va avanzando de vemos hacer lo nuevo que viene.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No debe uno de enojarse, para tener nuevos conocimientos uno no debe de
enojarse, uno debe de estar este...en buenas condiciones tener buen carécter,

este...si no tiene uno eso nunca va a aprender, al contrario.

CASO 4

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si
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2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si

3.- ¢Por que?

Vera usted, por ejemplo si llega una capacitacion que trata de mejorar el sistema de
trabajo, no, siempre y cuando tengamos el equipo necesario, por que si nos dan la
capacitacion, nos ensefia a manejar herramientas diferentes. Y no nos la dan...

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Muy bien siempre y cuando proporcionen la herramienta y el equipo, si no de que
sirve.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No

CASO 5

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

No.

2.- ¢Las hallevado a cabo?

No

3.- ¢Por qué?

No me han capacitado

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Ha pues muy esta muy bien, pero lo malo es que no nos capacitan.
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5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

Bueno es que miren, luego... ¢Como le diré?, simplemente el sistema monetario, ahi
nos vamos basando, por que te exigen mas y hay poco dinero, y antes cuando entre
yo nos daban mas dinero, pero trabajo iguales...Que digo, bueno el otro dia tengo
gue pararme otra vez hacer lo mismo, te friegan mas y es el mismo salario. Si me
ensefian mas, yo me salgo de aqui y me voy, si te enseflan a soldar ya este

capacitado, para alla afuera, yo me voy.

CASO 6

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Pues muy pocas.

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Este...No.

3.- ¢Por quée?

No, Por que solo han dado cursos de manejo de seguridad, extintores.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Pues, encantado no.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

Por su puesto, por que cuando estas estresado mas facilmente se cansa uno y solo
quieres olvidarte del trabajo, las presiones, y obviamente, de hecho tengo mucho
trabajo asi como para entrar aun curso. Por que empiezas a un 100% y acabas a un
20%.
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CASO 7

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si.

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si.

3.- ¢Por qué?

Por que a lo mejor se me hace mas facil hacer el trabajo.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Pues que esta bien.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No. Entre mas aprenda uno...por ejemplo yo no sabia agarrar la computadora y
ahora ya se, puedo capturar informacion; y el trabajo se me facilita mas. Entonces
para mi si es bueno que aprenda yo mas cosas. Entre mas aprendo tengo la

posibilidad de subir de puesto.

CASO 8

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Algunas cosas.

3.- ¢Por quée?

Por que creo que son las mas convenientes para desempeniar el trabajo.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Que es bueno.
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5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No. Tiene uno carga de trabajo pero siempre hay que adquirir nuevos conocimientos.
Pues es que como dependemos de mucha gente que esta a nuestro cargo y ellos
son los que realizan la mayor cantidad de trabajo, yo Unicamente ando supervisando

que el trabajo se haga bien.

CASO 9

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Anteriormente si, pero ahora ya no, este...6sea hubo hace como ocho afios o diez
que trajeron a una personas a que nos ensefiaran nuevas técnicas para trabajar,
ahora no nos ensefian nada.

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si lo he llevado a cabo.

3.- ¢Por quée?

Todo o sea por parte de lo que yo hago hay salen cosas de las que me han
ensefado.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Ha pues es bien, por que cada vez se pone mas dificil la vida, no, y hay que
aprender nuevas cosas.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

No. Como siempre ando sin preocupaciones, mas que nada ciento no me afecta ese
tipo de cosas, pues es muy tranquilo mi trabajo; en un tiempo estuve en un

departamento y luego cinco afios en otro y ahora ando en la carretera.
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CASO 10

1.- ¢Le han capacitado para la ensefianza y aplicacion de nuevas técnicas o
formas de trabajo?

Si

2.- ¢Las hallevado a cabo?

Si todos. Anteriormente nos capacitaba pero sobre lo mismo soldar, cortar.

3.- ¢Por qué?

Por que me facilita el trabajo.

4.- ¢Qué piensa usted cuando le dicen que lo van a capacitar para aprender
nuevas técnicas de trabajo?

Bien.

5.- En tendido el estrés laboral como agotamiento fisico, mental fatiga, apatia y
la falta de motivacion en su trabajo. ¢Considera que esto de alguna manera
perjudica en su desempefio y constituye una barrera para la adquisicién de
nuevos conocimientos?

La verdad no nos afecta nada.
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ANEXO C: ENCUESTAS

Le invitamos a colaborar en este estudio de investigacion, para el cual su participacion es de suma
importancia.
(La presente encuesta es completamente confidencia y anénima).

1. En esta Organizacion se les ha explicado que es la capacitacion.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

2. En esta Organizacion se preocupa por la capacitacion del personal.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

3. En esta Organizacion la innovacion del equipo y técnicas son prioridad.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

4. En esta Organizacion el reconocimiento publico por un trabajo bien cumplido es
reconocido.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

5. En esta Organizacion son reconocidos los aportes del trabajador.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

6. En esta Organizacion para cumplir con la cuota de trabajo diario, las personas del area
se apoyan entre Si.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

7. En esta Organizacion a los trabajadores unicamente les interesa el sueldo.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

8. En esta Organizacion le dan credito por sus aportes en el trabajo.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

9. En esta Organizacion el jefe se preocupa por estimular la capacitacion en el area de
trabajo.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

10. En esta Organizacion los trabajadores se sienten motivados en su area.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

11. En esta Organizacion los trabajadores consideran adecuado o justo el pago monetario
por su labor.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

12. En esta Organizacion los trabajadores consideran su labor motivarte.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.
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13. En esta Organizacion la seleccion y contratacion del personal esta mas influida por la
relaciones de amistad que por conocimiento y habilidad del postulante.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

14. En esta Organizacion los trabajadores se sienten comprometidos con la compafiia.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

15. En esta Organizacion los despidos ocurren por la falta de conocimiento y habilidad.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

16. En esta compafiia los trabajadores abandonan su trabajo por que el sueldo no es
satisfactorio.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

17. En esta Organizacion los trabajadores conocen las formas de estimulacion que la
compaiiia otorga.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

18. La falta de estimulacion en el trabajo lleva a los empleados a abandonar la
Organizacion.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

19. La Organizacion ha impartido Capacitacion a los Trabajadores.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

20. En esta Organizacion se considera la Capacitacion como la actualizacion de los
trabajadores.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.

21. En esta Organizacion se recompensa cuando se hace bien el trabajo.
Casisiempre 1 2 3 45 Casinunca.
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1.-En esta Organizacion se les ha explicado que es la capacitacion.

813, 20%

817, 27%

O Respuestal
B Respuesta 2
O Respuesta 3

W5, 9%
O Respuesta 4
B Respuesta &
05, 8% m 17 19% O Respuestaf

011, 17%

Respuesta 1—17. 27 %

Del total de empleados, diecisiete contestaron de forma afirmativa saben lo que
significa la capacitacion, que al ingresar en la Organizacion en el curso introductoria
para trabajar les explican este termino, y al parecer no hay duda sobre el significado.
Respuesta 2--12, 19%

Doce de los trabajadores afirman que se les ha explicado el término pero todavia
tiene dudas sobre la capacitacion que se les dio pero que con el tiempo la practica y
el apoyo de compafieros mas experimentados han aprendido sin contratiempos,
opinan que es mejor aprendiendo y haciendo.

Respuesta 3--11, 17%

En esta respuesta nosotras la tomamos como en un cincuenta ya que los empleados
recuerdan este termino pero no esta muy firme en su mente ya que tienen mucho
tiempo sin ser capacitados y nosotras consideramos que el tema de capacitacion
debe de ser un topico que se encuentre presente en una organizacion.

Respuesta 4-- 5, 8%

Cinco empleados recuerdan vagamente el término debido a la falta de capacitacion
desde hace mucho tiempo.

Respuesta 5-- 6, 9%
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Seis trabajadores aseguran desconocer lo que es la capacitacion y que la
Organizacion no se los ha explicado no saben identificarla a pesar de que al ingreso
a la empresa se les explico la forma en que se iba a realizar su labor dicen
desconocer el termino.

Respuesta 6--13, 20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que
ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Es ligeramente mayor el numero de empleados que conocen lo que significa la
capacitacion, pero quienes lo recuerdan son aquellos que laboran en las oficinas,
laboratorios y niveles superiores.

Es necesario que se les recuerde y explique de manera mas amplia y con términos
comunes el significado de la Capacitacion para que reconozcan su importancia, es
necesario recordar términos, que hayan sido transmitidos en cursos anteriores al
momento de iniciar con algun curso nuevo para hacer comparaciones y con ellas
notaran como el tiempo hace a los métodos obsoletos.

Solucién ala pregunta uno: El tiempo y la rutina hace que términos tan importantes

como Capacitacion hace que sean olvidados es importante que con cada nuevo
curso se haga hincapié en recordar a los empleados significados como este y otros
de uso aparente mente comunes que terminan dandose por aprendidos y entendidos
con el OJT nada queda por aprendido hasta que el instructor no se ha asegurado de

ello.
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2.-En esta Organizacion se preocupa por la capacitacion del personal.

815, 24%

B Respuesta 1
.g 9% B Recpuests 2

: URecpuesta 3
U Respuesta 4
BE 13% B Rocpuesta O

B Respuesta B

L5 25%

Respuesta 1-- 15, 24%

Quince de los Trabajadores estan seguros de que la Organizacion se preocupa por
capacitarlos, argumentan que la compafiia esta pasando por una lenta recuperacion
y le tomara tiempo a la Empresa reorganizarse para retomar la capacitacion del
personal.

Respuesta 2-- 8, 13%

A ocho Trabajadores creen que la Organizacion si se preocupa por la capacitacion,
pero dicen estar mas interesados en la capacitacion en la seguridad industrial ya que
muchas medidas son improvisados por ellos y no estan seguros de que sea lo
correcto.

Respuesta 3--15, 23%

Aqui la opinion esta muy dividida ya que son otros quince empleados los que piensan
gue a la Compainia le preocupa la capacitacion pero no hacen nada por remediarlo,
desde este punto el resto de los trabajadores desconocen que la Compafia esta en
recuperacion

Respuesta 4--7, 11%

Siete Trabajadores piensan que a la Compafiia solo le interesa la capacitacion

introductoria, y que con el tiempo serd como se especializaran en su labor.
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Respuesta 5-- 6, 9%

Seis trabajadores estan seguros que a la Compafiia no le interesa la capacitacion, y
en general los trabajadores.

Respuesta 6--13, 20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa" no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Como podemos ver existe consciencia y comprension por parte de los trabajadores
gue conocen la situacion por la que esta pasando la Compafia, cuando no hay
informacién entre los trabajadores genera preocupacion y descontento por esto es
importante compartir informacion con los trabajadores, ya sea mala o buena, en
especial la buena por que eso ayuda al trabajador para sentirse seguro, el trabajador

es capaz de esperar al ver que la empresa donde labora tendra futuro.

Solucién a la pregunta dos: En este punto queremos tomar como referencia a los

Circulos de Calidad con la finalidad de dar una respuesta a los problemas de
comunicacion, los Circulos de Calidad son la mejor opciébn en cuestibn de
comunicacion ya que el que se encuentra al frente del circulo recibe la informacion
de primera mano y este la transmite a los de mas integrantes del area de trabajo
evitando con esto malos entendidos y rumores que afectan el desempefio del

trabajador al sentirse inseguro.
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3.-En esta Organizacion lainnovacion del equipo y técnicas son prioridad.

@13 209 0145 24%

B Respuesta 1
H Rocpuests 2
B5 5% U Respuesta 3
O Respuesta £
B pocpuesta 5

B Respuesta §

015 23%

Respuesta 1--15, 24%

Quince Trabajadores aseguran que es importante para la Compaiiia la innovacién
del equipo y técnicas, que incluso actual mente la Companiia esta adquiriendo equipo
y refacciones, aunque la recuperacion todavia no es algo palpable.

Respuesta 2--5, 8%

Cinco trabajadores piensan que a la Compaiiia le interesa la innovacion pero que
ahora deben de tener otras prioridades, son bastante razonables y creen que en un
futuro no muy lejano la Compafiia los capacitara cuando haya una mejoria en el
equipo.

Respuesta 3--15, 23%

Quince Trabajadores piensan que existe un interés prioritario por el quipo y que el
personal pasa a un tercer plano, que le interesa pero no ven aun plazo cercano que
se les capacite.

Respuesta 4--5, 8%

Cinco Trabajadores, piensan que hay interés pero que eso no significa que la
Compainiia vaya hacer algo por el momento e ignoran los planes que existan para el

futuro.
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Respuesta 5--11, 17%

La percepcion de once trabajadores es que a la Compaiiia no esta interesada en el
equipo ni en los empleados.

Respuesta 6--13,20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Es importante que la compafia le haga sentir al trabajador que es tan importante la
capacitacion como lo es el equipo, el trabajador no es tonto y comprendera que para
gue exista la capacitacion es preciso equipo nuevo para que una vez que se cuente
con esto, el siguiente paso logico es la capacitacion del trabajador asi como una

mejora salarial.

Solucion ala pregunta tres: Los Circulos de calidad son una buena opcion, debido

a que actualmente solo los mandos medios tienen conocimiento sobre la
recuperacion de la empresa y de la adquisicién de refacciones, es importante que la

informacion fluya hacia todos los niveles.
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4.-En esta Organizacién el reconocimiento publico por un trabajo bien
cumplido es reconocido.

B9 14%

BE 9% B Respuesta 1
B Respuests 2
U Respuesta 3
U Respuesta £

B Recpuests 5
013, 20%

O Respuesta B

\"3‘8, 13%

Respuesta 1--9, 14%

Nueve empleados consideran que si es reconocido su trabajo aunque no supieron
explicar la forma del reconocimiento.

Respuesta 2--6, 9%

Para estos seis Trabajadores un apretén de manos de su superior, una palmada en
su espalda es un reconocimiento a su trabajo.

Respuesta 3--13, 20%

Para estos trece trabajadores no les satisface del todo el apreton de manos ni las
palmadas, les gustaria algo un poco mas representativo pero tampoco pudieron
explicar que seria ese algo.

Respuesta 4--8, 13%

Estos ocho trabajadores se dan cuenta de la actitud de sus superiores la cual es de
amabilidad pero para ellos mas que un significado lo ven como algo comun.
Respuesta 5--15 24%

Para estos quince trabajadores los cuales son la mayoria, para ellos no existe ningin
tipo de reconocimiento y tampoco se dan cuenta de dicha actitud de amabilidad por

parte de sus superiores.
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Respuesta 6--13,20%

Este niumero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa" no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

En este punto vemos que es importante el reconocimiento publico y que no es
necesario una placa o un trofeo, algunos perciben ese reconocimiento como el
apretén de manos, la palmada en la espalda y eso les parece suficiente, eso nos
demuestra lo necesario que es sentirse valorado es importante hacer de esto algo un
poco mas notorio 0 al menos que sea algo mas continuo ya que mayoria de los

trabajadores ni siquiera lo perciben.

Solucién a la pregunta cuatro: En la piramide de Maslow (1954) la estima es la

gue hace hincapié en que es necesario e importante recibir reconocimiento por un
trabajo bien realizado. Con el sistema de incentivos, comenzando por las
recompensas externas como lo es el dinero, el enriquecimiento de tareas que se

traduciria en mover al trabajador a una area de mas nivel o competencia.
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5.-En esta Organizacion son reconocidos los aportes del trabajador.

B7 11%
B13, 20%

=7 1% B Respuesta 1
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\D 9 14%

Respuesta 1--7, 11%

Para estos siete trabajadores a firman que si son reconocidos sus aportes esta
afirmacion se basa en el hecho de ellos contaban con conocimiento previo y este lo
aportaron en algin momento a la compafia

Respuesta 2--7, 11%

Estos siete trabajadores sienten reconocidos con que su jefe note sus aportes y
observaciones que mejoren su labor.

Respuesta 3--11, 17%

Once trabajadores consideran que a veces son reconocidos, que Unicamente
aquellos que son muy notorios 0 importantes y ya que son muy raros aquellos
aportes el reconocimiento no se da con frecuencia.

Respuesta 4--9, 14%

Nueve trabajadores no estan seguros de que existan reconocimientos y que son tan
raros que no saben identificarlos.

Respuesta 5--17, 27%

Diecisiete trabajadores consideran que tales reconocimientos no existen o que jamas
los han percibido.

Respuesta 6--13,20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que

por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
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en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Estamos seguras que a las personas se les ocurren toda clase ideas que pueden
mejorar su trabajo, ya sea en la seguridad o en el taller y en las oficinas pero que
muchas de estas ideas que podrian ahorrarle mucho dinero a la Compafia se
pierden en el aire, por varias razones de las cuales nos fue posible constatar al en
tablar casual con algunos trabajadores, estas ideas se pierden por que creen que no
son buenas, que a sus jefes no les interesan a menos que puedan sacar un trabajo
urgente, 0 que estén equivocados, ¢pero como van a saber si estan equivocados Si

no lo comparten?

Solucién a la pregunta cinco: Para que un trabajador se sienta seguro de hacer un

aporte es substancial crear un ambiente de confianza, donde este seguro de que
ademas de ser escuchado sin temor a burlas y envidias puede ser premiado por esos

aportes; este tipo de ambiente los generan los circulos de calidad.
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6.-En esta Organizacion para cumplir con la cuota de trabajo diario, las

personas del area se apoyan entre si.

B23, 44%

B Respuests 1
B Respuests 2
U Respuesta 3

U Respuesta £
B pespuesta &

O Respuesta G

Respuesta 1--28, 44%

En esta pregunta veintiocho empleados aseguran que el trabajo en equipo para
sacar el trabajo es importante, este aspecto es importen ellos consideran que sin
esta ayuda, no solo se le acumularia o tendrian pendientes que cumplir al dia
siguiente; creen que el ambiente de trabajo seria dificil.

Respuesta 2--4,6%

Cuatro empleados dijeron que si existia ayuda, pero que habia cosas que solamente
una persona estaba capacitada por hacer.

Respuesta 3--10, 16%

Estos diez trabajadores dijeron que si reciben ayuda algunas veces pero que no era
frecuente.

Respuesta 4--3, 5%

Estos tres empleados aseguraron que la ayuda era muy rara, era se debia a que en
sSus areas una persona es la encargada y no se le esta permitido el acceso a otras

personas.
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Respuesta 5--6, 9%

Para estos seis trabajadores no tiene una cuota fija que entregar asi no es necesaria
la ayuda de otras personas.

Respuesta 6--13,20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa" no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Nos fue posible verificar que el trabajo en equipo se da facilmente en las areas
importantes, como lo es el taller la produccién, mantenimiento este es un factor muy
valioso para las industrias, lo Unico que hay que hacer es extender este trabajo en
equipo por toda la Compafiia gracias al trabajo en equipo cuando se implanta un
nuevo método el que se ayuden entre todos facilita la implantacion y se reduce la

resistencia al cambio.

Solucién_a la pregunta seis: Sin saberlo algunas areas han creado pequefios

circulos de calidad que funcionan perfectamente este es el caso del area de
fundicion, por ejemplo en las ultimas horas de la jornada laboral, para salir a tiempo;
pero es imperioso que se extiendan a los otros departamentos y que esto forme parte

de toda la jornada y no solamente para salir a tiempo.
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7.-En esta Organizacion a los trabajadores unicamente les interesa el sueldo.

= 0
iRl B16, 25%

B Respuesta 1
B Respuesta 2

g 14% U Respuesta 3

O Respuesta <
mg 14% B pecpuesta B

B Respuesta B

01, 2%
\D 16, 25%

Respuesta 1--16, 25%

Para estas dieciséis personas el sueldo es muy importante ya que significa el
sustento de sus familias.

Respuesta 2--9, 14%

Para estos nueve trabajadores ademas del sueldo que les ofrecen las prestaciones
gue les da la compafiia les parecen mas atractivas la seguridad que brinda el contar
con medico, medicinas, el aguinaldo a fin de afio y el infonavit son muy valiosas.
Respuesta 3--16, 25%

Estos Dieciséis trabajadores el sueldo es importante pero también las prestaciones
antes mencionadas, en la Compariia existen otras concesiones que aunque pefias
son importantes, como el contar con permisos para salir temprano sin que les hagan
descuentos.

Respuesta 4--1, 2%

Para esta persona el sueldo es importante las prestaciones y los permisos pero su
trabajo les gusta y fue dificil encontrar aun trabajador que aportara algo tan censillo

cOomo ese comentario
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Respuesta 5--9, 14%

Para estos nueve trabajadores es importante todo lo antes mencionado no es lo
Unico que les interesa, la Compafia les da la oportunidad para desarrollar sus
habilidades.

Respuesta 6--13,20%

Este numero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Es claro que el sueldo es de gran importancia para el desarrollo y sustento de una
familia, pero lo que realmente le importa a un trabajador son las prestaciones que

marca la ley y que la Compafiia les proporciona.

Solucion a la pregunta siete: Como nos fue posible observar el sueldo es muy

importante y el sistema de incentivos se hace presente en forma de recompensas
externas haciéndose una minuciosa planeacién sobre este tema para no caer en

abusos que podrian acarrear problemas a la Empresa.
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8.-En esta Organizacion le dan crédito por sus aportes en el trabajo.

B9 14%

B4 6%
B Respuesta
B ecpuesta 2
U Respuesta 3
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Respuesta 1--9, 14%

Nueve trabajadores consideran que sus aportaciones si son tomadas en cuenta por
Sus superiores, sin importar una remuneracion, sienten que los aportes que puedan
hacer haran que su trabajo sea mas facil o mas seguro.

Respuesta 2--4, 6%

Cuatro trabajadores consideran que sus aportes son importantes y reconocidos pero
que es dificil hacer alguno importante por la falta de dinero aunque algunos tenga
buenas ideas.

Respuesta 3--11, 17%

Para estos once trabajadores sienten que a veces los felicita su superior pero que es
raro cuando eso pasa.

Respuesta 4--15 24%

Quince trabajadores el crédito o la felicitacion han pasado una o dos veces en su

vida laboral, y que les gustaria que su superior notara su esfuerzo.
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Respuesta 5--12, 19%

Para doce trabajadores jamas han recibido ningan reconocimiento, por el contrario
creen que la empresa esto no le interesa ya que estan sumergidos en cosas mas
importantes que los trabajadores.

Respuesta 6--13,20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa" no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Con esta pregunta reafirmamos nuestro punto, donde es necesario hacer que el
trabajador se sienta valorado, para que generar confianza entre los trabajadores y los
superiores para que estos puedan hacer observaciones y aportes a la empresa que

pueden ser de gran valor.

Solucion a la pregunta ocho: Con los Circulos de calidad representados por el jefe

de area frente a los niveles superiores haria llegar los portes que se generan en su
area para un mejor aprovechamiento de los recursos ya que un trabajador le es dificil

acercarse a los mandos superiores.
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9.-En esta Organizacién el jefe se preocupa por estimular la capacitacion en el
area de trabajo.
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B Respuesta 1
® Respuesta 2
U Respuesta 3
U Respuesta <
B Respuesta 5

\ B Respuests B
B] 14%
07, 11% \.

011, 17%

B 1%

Respuesta 1--17, 27%

Diecisiete trabajadores consideran que sus jefes les preocupa la capacitacion del
personal pero que problemas ajenos a ellos, les impiden llevarla cabo, por el
momento los ejecutivos estan mas interesados en la recuperacion de la compafia,
en la compra de refacciones, ademas de un reciente aumente de sueldo para sus
empleados les da mas esperanza en una pronta recuperacion y en la seguridad para
continuar con sus empleos.

Respuesta 2--9, 14%

Nueve trabajadores saben de la preocupacion de sus superiores pero no estan muy
informados sobre el estado actual de la Compariia saben que esta en recuperacion
pero no tienen una idea clara de lo que realmente sucede. Y temen preguntar.
Respuesta 3--11, 17%

Once trabajadores dicen que la preocupacion es solo ocasional cuando a sus

superiores les urge algo.
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Respuesta 4--7, 11%

Para siete trabajadores ya es muy raro cuando eso ocurre al parecer sus jefes ya no
lo creen necesario.

Respuesta 5--7, 11%

Para estos siete trabajadores eso solo ocurrié al inicio de su vida laboral, asi que no
ha vuelto a ocurrir desde hace mucho tiempo ya

Respuesta 6--13,20%

Este nimero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa" no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Existe comprension por parte de los trabajadores que saben sobre la recuperacion
de la Compaiiia y que a esta le preocupa la capacitacion de los trabajadores, pero
cuando no existe la comunicacion de los altos mandos y los trabajadores que son la
piedra angular de las empresas reina el desconcierto el temor a preguntar y opinar,
no es necesario que los trabajadores conozcan datos o nimero sobre cuanto se

produce o se gana, solo la necesaria para evitar este ambiente de temor.

Solucién_a la pregunta nueve: La falta de comunicacion hace presa a los

trabajadores sobre la situacion de la Empresa y la suya propia, soben o creen que
sus jefes les importa la capacitacion pero no es un tema del que se comente
abiertamente, los Circulos de calidad hacen un medio facil para que la informacion

fluya con agilidad.

172



10.-En esta Organizacion los trabajadores se sienten motivados en su area
(Buen ambiente de trabajo, permisos, disponer de material excedente sin

costo)

@15, 24%
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Respuesta 1--15, 24%

Quince trabajadores consideran estar motivados en su area por los factores
mencionados en la pregunta, ya que consideran a estas cosas importantes que
dificilmente tendrian en otro empleo.

Respuesta 2--6, 9%

A estos seis trabajadores se sienten motivados pero consideran que algun excedente
en su les vendria bien, pero que las disposiciones actuales las cuales no estan
escritas en el contrato les parecen buenas.

Respuesta 3--22, 35%

Para estos veintidés empleados los cuales son la mayoria aseguran que esto no
ocurre con regularidad, les gustarian algunos estimulos extra, econdémico y
reconocimiento por parte de sus superiores.

Respuesta 4--2, 3%

Para estos dos empleados esta motivacion les ha pasado en contadas ocasiones

debido a que no han tenido la necesidad de estas cosas.
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Respuesta 5--6, 9%

Seis trabajadores aseguran que jamas han recibido ninguna consideracion o
motivacién de ese tipo y que ademas alguna vez se han atrevido a solicitar un
permiso para salir temprano y este les ha sido negado.

Respuesta 6--13,20%

Este niumero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Como pudimos confirmar no se necesita una fuerte inversion para tener motivados al
personal saben que de no ser responsables pierden pequefios privilegios como lo
son los permisos, los cuales no estan prohibidos, pero al hacer estos permisos se
aplica un descuento y al darselos sin que haya un descuento salarial los motiva a
cumplir, pero este tipo de factores estan implicitos es decir es algo que se maneja de
manera interna por que no estan incluidas en el reglamento de la Compafiia es algo
gue deberia de ser tomado en cuenta para ser modificado, claro que la persona que
tenga la capacidad para dar dichos factores de motivacion tiene que ser alguien

capacitado para evitar la corrupcion del personal administrativo.

Solucién _a la prequnta diez: La motivacidn por pequefia que sea es importante,

actualmente el trabajador descubre con el paso del tiempo que existen, algunas
veces por experiencia propia con temor e indecision y otras por medio de algun
compaifiero que lo anima preguntar si puede o no salir temprano por ejemplo o tomar
alguna cubeta que ya no funcione, es importante que al hacer la capacitacién
introductoria en los manuales y el capacitador expligue como se puede hacer

acreedor a estos incentivos.
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11.-En esta Organizacion los trabajadores consideran adecuado o justo el pago
monetario por su labor.
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Respuesta 1--5, 8%

Para cinco trabajadores consideran apropiado su sueldo, en este punto nos gustaria
aclara que los empleados pertenecen a aquellos puestos de gran responsabilidad y
no a los escalafones comunes o inferiores.

Respuesta 2--6, 9%

Seis trabajadores no estdn muy de acuerdo pero al parecer las prestaciones
compensan en algo el pago, ademas de la seguridad que sus empleos a sus familias.
Respuesta 3--14, 22%

Catorce trabajadores no lo consideran muy justo pero saben que la situacion actual
del pais no es como para abandonar el trabajo sin contar con algo seguro.
Respuesta 4--6, 9%

Seis trabajadores no estan convencidos del sueldo, pero no pueden abandonar un
trabajo como el tienen actualmente, ya que son poco los lugares donde tendrian algo

parecido.
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Respuesta 5--20, 32%

Tal y como lo esperaba el superintendente de la planta la gran mayoria dsea veinte
trabajadores no consideran que sea un pago justo, ya que en este sexenio el salario
minimo no a aumentado en la misma medida que los precios.

Respuesta 6--13,20%

Este numero, no hubo una respuesta es el nimero y porcentaje de empleados que
por miedo, por falta de interés, por "prisa” no les intereso participar en este estudio,
en total fueron 13 trabajadores nos parese un numero importante del que

ahondaremos mas adelante.

Conclusiones

Este punto lo consideramos controversial, por que actualmente es dificil si no
imposible encontrar algun trabajador u obrero que se encuentre satisfecho o
conforme con su salario, quizas un sistema de incentivos econdmicos por llegar
temprano o por salir un poco retrazados seria interesante un estudio a profundidad

en este punto.

Solucién a la pregunta once: Aqui el sistema de incentivos seria de gran eficacia,

pero como ya hemos mencionado antes, la importancia de aclarar al momento de
hacer el pago salarial, especificando cual es el excedente o de lo contrario se
prestaria a confusiones futuras por ejemplo: su un trabajador lograr un 10% extra por
motivo de incentivos y estos no son aclarados como tales y al siguiente pago no
vuelve a aparecer este excedente el trabajador puede pensar que le falta dinero y se

presentarian varias reclamaciones.
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12.-En esta Organizacion los trabajadores consideran su labor motivante.
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Respuesta 1--12, 19%
Doce trabajadores consideran su trabajo agradable ya que les gusta trabajar con las

manos, al aire libre y por que no existen presiones de sus jefes y compafieros.
Respuesta 2--8, 13%

Ocho trabajadores mas que motivarles, les gusta su trabajo claro que algunas
ocasiones les incomoda por la falta de seguridad, lo que mas les 