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1
 Programa Aprendiz Legal (PAL): es un programa desarrollado por el estado de Maceió, Brasil, desde el año 2015 a 

la fecha. Este programa ayuda a insertar a jóvenes profesionales dentro de las áreas de recursos humanos con un 
plan de ejecución que comprende, entre otras cosas, capacitación, coaching, oratoria, etc. 



 
  
 

1. Introducción 

 

El objetivo de esta tesis es conocer el escenario del trabajo de los profesionales 

de recursos humanos dentro del Programa de Aprendices, las estrategias desarrolladas 

y las dificultades encontradas en relación con el proceso de inserción de jóvenes 

profesionales en el mercado laboral. Asimismo el describir las pautas establecidas en la 

Ley de Aprendizaje y el Programa Aprendiz Legal (en adelante PAL) aplicado al 

mercado de trabajo e informar sobre las implicaciones que surgieron de estas 

directrices con jóvenes profesionales de recursos humanos, para la empresa y para la 

sociedad.  

Fueron abordados para este estudio cuestiones sociales y profesionales 

referidos a temas científicos que hicieron relevantes el análisis de la problemática 

inherente al área de Recursos Humanos. 

Consideramos que el tema escogido se relaciona con cuestiones que pueden 

proporcionar, a las organizaciones y a los profesionales de recursos humanos, la 

gestión de mejores prácticas dirigidas a jóvenes profesionales en el mercado laboral, lo 

que permite descubrir intervenciones eficaces para la selección e inserción de éstos en 

las organizaciones con el fin de asegurar más beneficios para dichos profesionales, así 

como también, para la sociedad. El interés en este estudio se dio a partir de diversos 

diálogos con profesionales de recursos humanos y empresarios, en la lectura de datos 

oficiales publicados por el Gobierno Federal de Brasil y por el Estado de Alagoas, así 

como de la observación de rutinaria de las prácticas profesionales de recursos 

humanos. Pudimos percibir que son comunes los reclamos relacionados con la 

dificultad para cumplir con los requisitos establecidos por el gobierno federal en 

relación a la contratación y el sostenimiento de los programas para jóvenes aprendices. 

Para intervenir en la inserción de jóvenes que buscan su primer empleo, el 

gobierno federal del estado Brasileño creó la Ley N° 10.097/2000 y, desde el sector 

privado, a través de la Fundación Roberto Marinho, se puso en práctica el PAL, con el 

fin de actuar principalmente en el aprendizaje, permitiendo a jóvenes profesionales 

adquirir conocimientos y prácticas de una determinada área. En paralelo a ésto, las 

empresas y los profesionales responsables de recursos humanos establecen 

estrategias específicas con el fin de adecuar a los jóvenes aprendices a la realidad de 

la empresa y para adaptar la empresa a las directrices del PAL.  



 
  
 

Frente a este contexto, existe la siguiente pregunta: ¿Cuál es el escenario 

encontrado, a partir de las directrices del PAL, por profesionales de RRH, y cuáles son 

las influencias de estas directrices en la eficacia de las estrategias adoptadas por esos 

profesionales para la ejecución de los procesos de selección e inserción de jóvenes en 

el mercado de trabajo del estado de Alagoas-Brasil? 

Para lograr los objetivos de este estudio se organizó este documento en 

capítulos, siendo: 1º Introducción, 2º Objetivos, 3º Marco Teórico, 4º Hipótesis, 5º 

Metodología, 6º Presentación y Análisis de la Investigación de Campo y 7º Conclusión. 

Para el desarrollo del marco teórico, hablamos sobre el tópico 1: la Ley de 

Aprendizaje y el PAL. En el tópico 2, se discuten las disposiciones del programa 

Jóvenes con Más y Mejor Trabajo, haciendo una comparación entre los programas 

argentinos y brasileños. En el tópico 3 del marco teórico, hablamos de conceptos y 

teorías de comportamiento organizacional. En el tópico 4 encontramos información 

clave sobre el aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional. En el tópico 5 

estudiaremos asuntos relacionados con el clima organizacional, los factores que 

influyen en el clima organizativo, tales como Cultura, Liderazgo y Motivación. Por 

último, el tópico 6 del marco teórico hablará sobre los principales procesos claves de la 

gestión de personas y las acciones estratégicas relacionadas con cada uno de ellos. 

La hipotesis establecida afirma que el escenario encontrado por los 

Profesionales de Recursos Humanos y la eficacia de las estrategias adoptadas en la 

ejecución de los procesos de Selección e Inclusión de jóvenes en el mercado de 

trabajo del estado de Alagoas-Brasil, fueron perjudicados por implicaciones inherentes 

a factores de nivel social, individual, grupal y organizacional, que se relacionan con las 

directrices de la Ley de Aprendizaje de Brasil y del Programa Aprendiz Legal, en 

garantizar específicamente la enseñanza técnica profesional y obligar a las empresas a 

incorporar a jóvenes en el mercado de trabajo. 

El tipo de investigación es de tipo descriptivo, cualitativo y transversal, a través 

de fuentes bibliográficas, artículos, cuestionarios para la investigación de campo y 

documentos institucionales. Luego del análisis de la bibliografía confrontaremos las 

informaciones con los datos oficiales del Gobierno Federal del Brasilero y con los datos 

recogidos empíricamente a través de la investigación de campo, realizada a los 

profesionales de Recursos Humanos en el estado de Alagoas-Brasil y los resultados 

del Programa PAL de la Cesmac2. 

                                                           
2
 CESMAC: Centro de Estudios Universitarios, localizado en Maceió estado de Alagoas-Brasil, www.cesmac.edu.br. 

http://www.cesmac.edu.br/


 
  
 

 

2. Antecedentes y Planteo Teórico 

 

Con el fin de comprender el escenario del trabajo de los profesionales de 

Recursos Humanos enmarcados en el PAL, sus estrategias y dificultades en relación 

con los procesos de incorporación en el mercado laboral, buscamos estudiar temas 

tales como el aprendizaje a nivel individual y organizacional, la comprensión del 

comportamiento organizacional y los factores que influyen en sus dinámicas, 

considerando los principios de los estudios más recientes en relación con el proceso de 

reclutamiento, selección, inclusión y retención del personal en las organizaciones y el 

mercado de trabajo y, finalmente, entender las disposiciones dispuestas en la ley 

federal del gobierno de Brasil y verificar las legislaciones Argentinas sobre este 

particular a fin de realizar una comparación. 

Sobre el aprendizaje, Cortese (2007) afirma que: “Hay distintas concepciones de 

aprendizaje según las distintas escuelas. Para los conductistas, el aprendizaje está 

vinculado a la modificación de la conducta observable del aprendiz; para el 

cognitivismo, el aprendizaje implica desarrollo cognitivo y para los constructivistas, está 

vinculado con la construcción de conocimientos. 

Sobre el programa PAL, el Ministerio de Trabajo y Empleo (2011) dispone que: 

Una formación técnico-profesional de adolescentes y jóvenes amplía las posibilidades 

de inserción en el mercado de trabajo y genera un futuro más prometedor a las nuevas 

generaciones. El empresario, por su parte, además de cumplir una función social, 

contribuye a la formación de un profesional más capacitado para las actuales 

exigencias del mercado de trabajo y con una visión más amplia de la propia sociedad. 

Es más que una obligación legal, el aprendiz tiene una acción de responsabilidad social 

y un factor importante que impacta en la promoción de la ciudadanía, lo que resulta, en 

última instancia, en una mayor productividad (p. 10). 

A diferencia de las Ciencias Sociales y Físicas, que tienen conceptos 

fundamentales de base filosófica, el aprendizaje busca la mejora en el desempeño de 

las habilidades personales en los jóvenes de acuerdo con los requisitos y exigencias de 

servicio establecidas por el comportamiento organizacional de las empresas en el 

mercado de trabajo moderno. El aprendizaje y el comportamiento organizacional están 

íntimamente relacionados en un conjunto de conceptos pertinentes a la naturaleza de 

las personas y las organizaciones. 



 
  
 

Robbins y Judge (2009) manifiestan que el Comportamiento Organizacional  

permite entender a los individuos, los grupos y las estructuras organizativas ejercen 

fuerzas sobre el comportamiento dentro de las organizaciones con el propósito de 

aplicar los resultados para el mejoramiento de la eficacia de una organización. Además, 

Robbins indica que los principales factores que influyen en el comportamiento de las 

personas dentro de las organizaciones son las relaciones interpersonales, la estructura 

formal de la misma organizaciones, los procesos internos y el diseño de los puestos de 

trabajo, la tecnología y la infraestructura de la organización, los recursos utilizados en 

el logro de objetivos y el medio ambiente. 

El comportamiento en general es previsible si adecuamos las necesidades 

institucionales a los resultados y ellos, a su vez, son controlados y fácilmente 

direccionados hacia rendimientos positivos. La comprensión de los objetivos sociales, 

las metas institucionales, las capacidades individuales de cada empleado, en este caso 

la de los jóvenes profesionales, entendiendo cuáles son las principales contribuciones 

que este perfil de trabajador puede ofrecer y alinear todo, cumpliendo las legislaciones 

necesarias y alcanzando un desempeño institucional y más beneficios, es el resultado 

de un diagnóstico organizacional, del planeamiento estratégico y de las metodologías 

de gestión eficiente, que superan cualquier tipo de dificulta durante el desempeño del 

trabajo. 

Además de una mirada a nivel institucional, debemos comprender que para los 

profesionales de recursos humanos el trabajo se desarrolla a un nivel más sutil para 

que el alineamiento de los intereses sean pertinentes para todos los que componen la 

organización. Todo profesional de gestión es consciente que cada persona posee 

características y necesidades únicas y que deben ser tomadas en consideración. 

Las diferencias individuales dictan que las personas sean tratadas de forma 

distinta unas de otras. Con relación a la persona como un todo, es de interés que las 

organizaciones aprovechen la totalidad del ser humano, con sus características 

completas. La motivación en las organizaciones es fundamental para su 

funcionamiento; y las personas se sienten motivadas por el deseo de satisfacer sus 

necesidades. Adicionalmente, el valor de las personas está asociado al respeto y la 

dignidad con la que son tratados. 

Senge (1992), uno de los principales referentes en este tema sostiene en una de 

sus obras que las organizaciones que aprender poseen profesos de aprendizaje y de 



 
  
 

reflexión instalados en sus procesos organizacionales, adquiriendo competencias para 

aprender a aprender. 

Por su parte, Argyris (2006), destacó que el aprendizaje organizacional implica 

una capacidad de aprender de los errores y arribar a nuevas soluciones, en lugar de 

alcanzar una adaptación a los problemas. 

Estos temas serán analizados extensamente para la comprensión de todo este 

estudio. Además de los autores mencionados, se hará referencia a otros autores 

reconocidos en el ámbito internacional, dentro de un marco teórico más amplio. 

 

3. Materiales y Métodos 

 

El tipo de estudio es de forma descriptiva, cualitativa y transversal. El análisis de 

los datos fue posible a través de la confrontación de materiales teóricos, con datos 

obtenidos de los documentos oficiales del Gobierno Federal del Brasilero, e 

investigación de campo por medio de cuestionarios, hechos con profesionales que 

lidian directamente con el Programa Aprendiz Legal, así como también, el análisis de 

documentos referidos a la Evaluación del Programa Joven Aprendiz Cesmac del Centro 

Universitario Cesmac, del municipio de Maceió, estado de Alagoas-Brasil. 

En relación a los datos obtenidos de los documentos oficiales buscamos 

describir las tasas de Ocupación y Desocupación del Brasil, o perfil do Joven Brasilero, 

el perfil del Joven Argentino y el Trabajo y por último describiremos el perfil del Joven 

de Alagoas y el Trabajo. 

La investigación de campo fue realizada con 15 profesionales de Recursos 

Humanos de diferentes empresas y áreas de actuación, diversificadas en todo el 

estado de Alagoas. El objetivo de esta pesquisa era la de obtener datos que permitan 

realizar una crítica y aventurar perspectivas de los profesionales en la incorporación de 

los jóvenes al mercado laboral. Vale la pena señalar que la elección de los 

participantes se realizó de manera aleatoria; presentándoles, junto al cuestionario de 

investigación de campo, los Términos de Consentimiento de Aceptación de la misma. A 

pesar del tratamiento ético, donde nos comprometemos a no divulgar el nombre de 

ningún profesional o empresa, dado que el foco de este trabajo son profesionales de 

recursos humanos, debemos mencionar la dificultad de encontrar personas dispuestas 

a colaborar con la investigación. Para agregar valor al estudio, buscamos relevar datos 

sobre otras perspectivas y encontramos interesante integrar a nuestra pesquisa, al 



 
  
 

Coordinador de Tasación de la Oficina Municipal de Empleo – SINE/SEMTABES, y el 

Coordinador de Pronatec Alagoas, con el fin de obtener información de los 

profesionales que son responsables de las acciones de las agencias y programas de 

gobierno y fin de completar la evaluación de 40 aprendices y 2 analistas de recursos 

humanos de una empresa con más de 1000 colaboradores del municipio de Maceió, 

estado de Alagoas, que opera en el ramo de las prestaciones de servicios de 

educación superior privada. La recolección de datos de la empresa fue posible por el 

acceso a la evaluación realizada por el departamento de Recursos Humanos de la 

empresa dentro del programa PAL de Cesmac. En total fueron 59 personas, entre 

profesionales y jóvenes encuestados en este estudio. 

 

 

4. Resultados y Discusión 

 

La presente investigación buscó estudiar y comprender el escenario encontrado 

por profesionales de Recursos Humanos y sus principales estrategias de ejecución de 

los procesos de Selección e Inclusión de jóvenes en el mercado de trabajo del estado 

de Alagoas/Brasil, siguiendo las directrices establecidas para el Programa Aprendiz 

Legal (PAL), en conformidad con la Ley Federal de Aprendizaje Nº 10.097/2000. 

Proponemos hipotéticamente que el escenario encontrado por los Profesionales 

de Recursos Humanos y la eficacia de las estrategias adoptadas en la ejecución de los 

procesos de Selección e Inclusión de jóvenes en el mercado de trabajo del estado de 

Alagoas-Brasil, fueron perjudicados por implicaciones inherentes a factores de nivel 

social, individual, grupal y organizacional, que se relacionan con las directrices de la 

Ley de Aprendizaje de Brasil y del Programa Aprendiz Legal, en garantizar 

específicamente la enseñanza técnica profesional y obligar a las empresas a incorporar 

a jóvenes en el mercado de trabajo. 

Con respecto a los factores que determinan las características del entorno y las 

adaptaciones necesarias para las estrategias de gestión de personas, entendemos que 

hay aspectos de la vida social, individual, grupal y organizacional. A partir de estos 

niveles, se analizan las teorías y los datos que nos permiten una mejor comprensión de 

los diversos aspectos en cada nivel, que se entrelazan con el sujeto estudiado. A nivel 

social, podemos destacar 4 (cuatro) factores relevantes que se relacionan con la 

incorporación del joven en el mercado de trabajo: Imposiciones de la Ley y del 



 
  
 

Programa de Aprendizaje del Brasil; Las Tasas de Empleo y Desempleo; Acceso a 

Informaciones del Programa de Gobierno para la Juventud; y Corrupción y otros 

Problemas Sociales. 

Centrándose en las cuestiones a nivel individual, podemos destacar la 

preocupación del joven con el empleo y profesión; nivel de escolaridad y conocimiento 

de políticas públicas; y la participación y la confianza en la política. 

Con respecto al nivel de grupo, podemos destacar el papel del líder y la 

recepción del joven por parte del grupo. Por último, el nivel de organización podemos 

destacar el clima, comportamiento y la cultura organizacional, la competencia y las 

estrategias de gestión de recursos humanos y sus procesos de aprendizaje 

organizacional. 

Integrando la comprensión de la influencia de estos aspectos en el trabajo de los 

recursos humanos profesionales en la inserción de los jóvenes en el mercado laboral, 

con los datos oficiales del Gobierno Federal del Brasilero, con los datos recogidos en la 

encuesta, llevada a cabo con los profesionales de recursos humanos en el estado de 

Alagoas, Brasil, el coordinador de Pronatec Alagoas, el coordinador del SINE Alagoas y 

la evaluación del Programa de Aprendizaje del mayor Centro Universitario del Estado 

(Cesmac), podemos hacer las siguientes salvedades: 

Sobre el escenario revelado por los datos del estudio, aparecieron algunas 

dificultades significativas con respecto a la falta de actitud profesional adecuada de los 

jóvenes sobre las relaciones laborales y el medio ambiente; vale la pena señalar que la 

falta de actitud profesional y la inmadurez están relacionados directamente a las 

dificultades percibidas por los jóvenes, con respecto a la adaptación al trabajo y a la 

rutina y, a la conciliación de la vida personal con los estudios y la vida profesional; y a 

su vez, no están previstas en la ley de aprendizaje ni en el PAL a fin de intervenir en el 

posibles de dificultades. Una crítica significativa dirigido al programa de aprendizaje 

(PAL) no solo es el no predecir las acciones para mejorar la postura y la madurez de 

los jóvenes para su mayor participación en el mercado de trabajo, sino que también no 

proporciona directrices para ayudar a dichos jóvenes a conciliar sus obligaciones de 

edad con las nuevas asignaciones. Otro aspecto negativo de este escenario es la 

dificultad en relación con las instituciones de formación profesional. 

Sin embargo, también se detectaron aspectos positivos en el escenario como ser 

el bajo nivel de resistencia por parte del equipo de trabajo hacia el joven aprendiz; la 



 
  
 

participación de los administradores en el programa de aprendizaje y los cambios en el 

comportamiento organizacional, así como también, la dinámica de la empresa. 

Desde la perspectiva de los encuestados, a pesar de que el programa tiene una 

pauta interesante, es débil en relación con el compromiso de los costos de contratación 

y en la orientación profesional/carrera para los jóvenes, así como también, con 

respecto a las directrices y concientización de la importancia de los programas de 

aprendizaje en las empresas. 

Sin embargo, una vez implantado el programa de aprendizaje e interviniendo en 

las principales dificultades, no se detectaron números significativas que muestran 

resistencia o problemas relacionados con la aceptación de los jóvenes a la empresa y a 

los equipos de trabajo. En esta etapa, la única información para poner de relieve, una 

vez más, es la comunicación ineficiente entre la institución educativa y la empresa; los 

datos primarios indican sin embargo que podría existir una mejor integración de los 

jóvenes en la organización. 

En lo que se refiere a las estrategias adoptadas para garantizar la mejor 

selección, integración y desarrollo de los jóvenes para el mercado de trabajo, se 

identificaron a través de los datos del estudio que las principales acciones utilizadas en 

la implementación de procesos de gestión son: Selección de Personal, Entrenamiento 

de Personal, el Acompañamiento Personal (ej: coaching), y Evaluación de Desempeño. 

 

 

5. Conclusiones 

 

La hipótesis se confirmó cuando describimos que las influencias que se derivan 

de implicaciones inherentes a factores de nivel social, individual, grupal y 

organizacional, que se relacionan con las directrices de la Ley de Aprendizaje de Brasil 

y el PAL ejercen influencias negativas que perjudican el escenario encontrado y las 

principales estrategias adoptadas por los profesionales de Recursos Humanos, en la 

aplicación del proceso de Selección e Inclusión de los jóvenes en el mercado de trabajo 

de estado de Alagoas-Brasil. 

En nuestro estudio, es una realidad que el joven no posee las cualificaciones 

necesarias para atender las necesidades del mercado de trabajo, principalmente en lo 

que se refiere a la madurez y actitud profesional. Por otro lado, existen las empresas 

que no confían cargos de mayor complejidad y remuneraciones para jóvenes sin 



 
  
 

experiencia. Y a pesar de existir la ley de aprendizaje y varios programas asociados 

con directrices bien definidas, en ellas no están previstas las acciones, ni inversiones 

del Gobierno Federal para intervenir en tales características. 

La inserción de un joven en el mercado de trabajo de manera inadecuada, más 

allá de traer perjuicios para la institución que hará la contratación, trae también daño 

social, por no proporcionar una fuerza de trabajo calificada para satisfacer 

adecuadamente la demanda del mercado; acarreando especialmente prejuicio para 

dichos jóvenes que entrarán en contacto con el ambiente laboral, en lugar de 

proporcionar aprendizajes adecuados para su desarrollo técnico y profesional, 

pudiendo provocar restricciones, discapacidad del desarrollo y traumas que cargarán 

por el resto de su vida profesional. Con el fin de evitar un ambiente de trabajo 

inadecuado para la integración de estos jóvenes, los procesos de gestión personal 

deben ejecutarse de manera estratégica. 

Con respecto a los factores que determinan las características del escenario y 

las adaptaciones necesarias para las estrategias de gestión de personas, entendemos 

que en el plano social nos encontramos con las imposiciones de la Ley y del Programa 

de Aprendizaje del Brasil; Las Tasas de Empleo y Desempleo; Acceso a Informaciones 

del Programa de Gobierno para la Juventud; y Corrupción y otros Problemas Sociales. 

A nivel individual, podemos destacar la preocupación del joven con el empleo y 

profesión; nivel de escolaridad y conocimiento de políticas públicas; y la participación y 

la confianza en la política. A nivel grupal, podemos destacar el papel del líder y la 

recepción del joven por parte del grupo. A nivel organizacional podemos destacar el 

clima, comportamiento y la cultura organizacional, la competencia y las estrategias de 

gestión de recursos humanos y sus procesos de aprendizaje organizacional. 
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