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PROLOGO 

Hoy día, el ritmo acelerado de los cambios que se gestan en el llamado 
mundo moderno, ubica como una constante la "revolución organizacional ", 
que tiene inmersas a las empresas en cambios que modifican en forma ca
da vez más drástica sus principales sistemas: el técnico, el adminis -
trativo y el humano o personal y cultural; cuya acción recíproca afecta 
el rendimiento de las organizaciones. 

Como parte de esa vorágine casi increíble de cambios que día a día se -
dan en los organismos sociales, a fin de que éstos logren su supervive_!l 
cia, surge la demanda de recursos humanos con una formación profesional 
que los prepare para lograr los retos personales que a cada quien le CQ 

rrespondan en función de las responsabilidades adquiridas. 

Lo anterior sin duda alguna describe un mercado potencial de oportunid-ª. 
des para todo profesionista que se desarrolle en el área de recursos h.!,! 
manos, ya que las organizaciones requieren de especialistas poseedores 
de amplios conocimientos, experiencia y con una real ética profesional, 
a fin de que sean capaces de proveer y desarrollar el factor humano que 
las empresas necesitan. 

Evidentemente la planeación y desarrollo de los recursos humanos ha ad
quirido mayor importancia en toda organización que no solo busca la su
pervivencia, sino que planea su futuro mediato, al realizar una planea
ción integral de todos los factores que la constituyen. 

Un elemento vital de todo sistema de planeación y desarrollo de los re
cursos humanos es el entrenamiento del personal, como parte de los es -
fuerzas orientados a movilizar la energía de los recursos humanos hasta 
lograr los niveles de desempeño esperados. 
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En años recientes se elevó a rango co~stitucional la obligación por par: 
te de los patrones a proporcionar capacitación y adiestramiento a sus -
trabajadores, creando los procedimientos necesarios para su cumplimien
to, así como un organismo dependiente de la Secretaria del Trabajo, el 
cual se encarga entre otros aspectos de su control y vigilancia. 

El panorama descrito originó un mercado floreciente en el que abundan -
"capacitadores" que ofrecen sus servicios con el argumento de "cumplir 
con la Ley", incrementándose as'i la equivocada tendencia de "capacitar 
por capacitar". 

Las razones anteriores y la experiencia adquirida por el autor en dicho 
campo de la capacitación, fueron elementos determinantes para que éste 
eligiera desarrollar su tesis sobre el entrenamiento del personal, con
centrándose en la fase de "diagnóstico", por considerarla como una de -
las etapas más importantes de todo el proceso. 

Para delimitar la naturaleza y el alcance de la labor se plantearon dos 
objetivos principales: 

- Investigar que técnicas y modelos son utilizados para determi
nar las necesidades de Entrenamiento del personal. 

- Orientar en el diseño de Modelos para determinar las necesida
des de Entrenamiento del personal, con el propósito de que ca
da empresa utilice el modelo adecuado a sus caracterfsticas. 

El trabajo comprende cinco capitulas y un apartado dedicado a conclu
siones, a través de los cuales se satisfacen los objetivos antes cita

dos. 

En el primer capítulo se toca brevemente el tema de la Organización y 

el factor humano; principiando con un resumen del origen, desarrollo Y 
naturaleza de la organización, se hace una descripción de las organiZ,! 
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ciones a partir de la teoría de sistemas y como parte integ1·ante de és
tas el factor humano, se termina con las materias de Desarrollo Organi
zacional y la Planeación y Desarrollo de los Recursos Humanos, con el -
enfoque de encontrar respuestas para enfrentar el reto diario del cam -
bio. 

El segundo capitulo se ocupa de proporcionar los elementos básicos para 
entender el Análisis de Puestos, sus beneficios y destacando su impar -
tancia en el Entrenamiento. 

En el capitulo tercero se establece un marco te6rico que abarca princi
palmente los elementos involucrados en la investigación de necesidades 
de Entrenamiento. 

En el cuarto capitulo se proporcionan los aspectos necesarios para ide!! 
tificar y elaborar las herramientas que requieren las técnicas de diag
nóstico más utilizados, ilustrando con los ejemplos correspondientes; -
al final se incluye una tabla que orienta sobre el uso de las técnica~ 

En el capitulo quinto se trata una parte medular del trabajo, la cual 
es sot.we el diseño de modelos para determinar las necesidades de Entre
namiento, estableciendo que se trata de un proceso formal de investiga
ción; se describen tambi~n los requisitos de todo modelo y algunas su-
gerencias, terminando con la presentación de algunos modelos que son r_g_ 

presentativos de 1as posibilidades existentes y de lo que generalmente 
se rea1iza en el medio. 

Fina 1mente se presentan las conclusiones como producto de las reflexio
nes, la confrontación y los hallazgos logrados a través del trabajo re~ 
liza do. 
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CAPITULO I 

LA ORGANIZACION Y El FACTOR HUMANO 

1.1. La Organización. 

1.1.1. Origen, desarrollo y naturaleza de la organización. 

La historia de la organización se inicia con la misma evolución del ho!!! 
bre, la organización es tan antigua como la historia del hombre. 

El hombre desde los tiempos remotos comprendió la necesidad de unirse y 

conjuntar esfuerzos, logrando inicialmente la subsistencia y después e~ 
traordinarios avances y descubrimientos, mismos que le fueron permitieI!_ 
do su desarrollo; por la organización el hombre consiguió alimento, 
construyó viviendas, descubrió el fuego, inventó la rueda, construyó p..:!_ 
rámides, templos, barcos; creó sistemas de gobierno, formas de cultivar 
la tierra, de comerciar y hasta de conquistar pueblos peleando con sus 
semejantes. 

Así se origina el concepto de organización, el individuo comprendió que 
él era incapaz de satisfacer totalmente todas sus necesidades y deseos 
por sí mismo. En la medida en que varias personas coordinan sus esfuer_ 
zos, consiguen más que si cada uno de ellos lo hace por su cuenta, la
necesidad de la ayuda mutua, convenció al ser humano del trabajo en gru 
po, forma incipiente de una organización. 

En sus primeras manifestaciones la organización, fufi una respuesta es -
pontánea e implícita que surgía entre sus integrantes, simplemente por
que resultaba mejor el trabajo de grupo, que el trabajo individual. 

Con la organización el hombre descubre que sus posibilidades para orga
nizarse son ilimitadas y ésto lo demuestra la misma historia de la hum~ 
nidad que a través de los años ve formarse; clanes, tribus, pueblos, 
paises, organismos gubernamentales, partidos politicos, clases sociales, 
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asociaciones, instituciones educativas, centros de investigación, orga
nizaciones religiosas, cooperativas, ejidos, etc. 

La organización se ha tornado tan compleja como el mundo moderno y tiene 
al hombre ligado la mayor parte de su tiempo de una manera u otra a las 
organizaciones, como: miembro, estudiante, paciente, socio, trabajador, 
etc. 

Pero, ¿qué es la Organización?, actualmente se define como: 
"La coordinación racional de las actividades de un cierto nGmero de per 
sonas que intentan conseguir una finalidad y objetivo común y explicito 
mediante la división de las funciones y del trabajo, y a través de una 
jerarquización de la autoridad y de la responsabilidad." (Schein. 1975. 
Pág. 19). 

La definición anterior ilustra perfectamente la transformación que su-
frieron aquellas incipientes organizaciones, hasta lograr la formación 
de organizaciones tan complejas como las de hoy en día, p.e.: países,-
empresas, la Organización de los Estados Americanos (OEA), la de las 
Naciones Unidas (ONU), la del Tratado del Atlántico Norte {OTAN),etc. 

Dentro de los ejemplos anteriores, sin duda destacan los paises desarr.Q. 
llados (Estados Unidos, Rusia, Alemania, Japón, etc.) como muestra del 
extraordinario grado de desarrollo que las organizaciones son capaces -
de lograr en todos los campos del saber humano, lo cual también habla -
del vasto poder político, econ6mico, social y cultural que éstas poseen. 

Es evidente que las organizaciones han sido instrumentos vitales en la 
sociedad, sus éxitos en la industria, la educación, protección social, 
defensa, investigación, cultura, política, etc., brindan al hombre cada 
vez un mejor nivel de vida. 

Si a través de las organizaciones se proveen los bienes y servicios que 
la sociedad requiere, también es cierto que éstas han dejado de ser si!!! 
ples instrumentos proveedores de bienes y servicios, Ellas también 
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crean la mayoría de lugares o sitios en donde la gente pasa la mayor 
parte de su tiempo, y en esta medida será la profunda influencia que -
las organizaciones tendrán en el comportamiento de las personas. 

Hoy en día ya se escuchan reclamos en busca de que las organizaciones -
sirvan a la gente y no que la usen. 

"La organización ... una vez que ha sido establecida firmemente ..... . 
tiende a a asumir una identidad propia que la hace independiente de las 
personas que la fundaron y de quienes constituyen su membrecía". (Rodil 
1974. Pág. 13). 

"Debido a que una organización es, fundamentalmente una estructura con~ 
tituída por roles y un esquema explícito de coordinación, existe inde -
pendientemente de cualquier persona y puede sobrevivir a pesar de un -
cambio total de las personas que la constituyen". (Schein. 1975. Pág. -
20). 

1.1.2. La Organización social, formal e informal. 

"Las organizaciones sociales son estructuras de coordinación que surgen 
espontánea o implícitamente de las interacciones de las personas, sin -
implicar una coordinación racional para la consecusi6n de objetivos co
munes explícitos". (!bid) 

"La evolución de la organización social surge mediante las propias nec_g_ 
sidades del individuo en su desarrollo; la creación de ciertas organiz-ª. 
e iones, no ya en forma espontánea, si no por la inventiva de los hombres 
que vienen a cumplir ciertos objetivos en la división del trabajo; así 
se crean las organizaciones comerciales, industriales, de beneficencia, 
religiosas, etc., cuyos objetivos precisos y previamente determinados, 
deben alcanzar los individuos que a ellas pertenezcan. En la creación 
de estas organizaciones se establece una jerarquía dada por las difere.!!_ 
tes funciones (directivas, operativas) que deben desempeñar los indivi-



TABLA l 

CLASIFICACIONES DE LAS ORGANIZACIONES BASADAS EN EL TIPO DE 

AUTORIDAD UTILIZADO 

A. Autoridad predominantemente coactiva 
campos de concentración 
instituciones penitenciarias y correccionales 
campos de prisioneros en tiempos de guerra 
hospitales mentales cerrados 
sindicatos obligatorios 

B. Autoridad predominantemente utilitaria, racional-legal 
utilización de recompensas económicas 
comercio e industria (con pocas excepciones) 
asociaciones comercia les 
organizaciones de granjeros 
organizaciones militares en tiempos de paz 

C. Autoridad predominantemente norma ti va, uso de la pert~ 
nencia del grupo, del status, de recompensas de valor 
intrínseco 
Organizaciones religiosas (iglesias, conventos, etc.) 
organizaciones políticas o partidos con una base ideo
l6gica 
hospitales 
universidades 
asociaciones sociales 
asociaciones voluntarias y asociaciones de beneficio 
mutuo 
asociaciones profesionales 

D. Estructuras mixtas 
Normativa-coactiva: unidades de combate 
utilitario-normativo: la mayor parte de los sindicatos 
utilitaria-coactiva: algunas industrias pretéritas, -
algunas granjas, empresas, barcos. 

{fuente: Schein. 1975, Pág. 64) 
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TIPOS DE AUTORIDAD Y DE PODERIO COMPARADO CON TIPOS DE IMPLICACION 

ALIENADOR 

CALCULADOR 
MORAL 

COACTIVO 

X 

X representa los tipos dominantes 

TABLA 2 

UTILITARIO NORMATIVO 

X 

X 

(Fuente; Schein. 1975. Pág. 65) 



6 

duos para alcanzar los objetivos por los que fue creada la organización. 
A esta estructura jerárquica y al hecho de su creación por los hombres, 
es a lo que comunmente la teoría denomina: "Organización Formal". (Ro -
dil 1974. Pág. 32). 

El presente trabajo de tesis se ocupa del Entrenamiento del personal en 
las organizaciones formales, mejor conocida como Empresas, pero. lQué -
es una Empresa?'.' .. es la unidad económico-social en la que el capital, 
el trabajo y la dirección se coordinan para lograr una producción que -
responda a los requerimientos del medio ... en el que la empresa actúa': 
(Guzmán. 1963). 

Por lo tanto ha sido seleccionada como clasificación de las organizaciQ 
nes, la que hace A. Etzioni en su obra Organizaciones Modernas, ya que 
ésta se considera un intento para clasificar todos los tipos de organi
zaciones que existen en una sociedad. 

Además .• esta clasificación utiliza como una variable básica el tipo de 
poderío y de autoridad que la organización utiliza, lo cual es caracte
rístico en las empresas. (Veáse Tabla Nº 1). 

Etzioni distingue tres tipos de implicación por parte de los miembros -
de la organización: 

Alienativo, la persona no se halla implicada psicológicamente, 
sino que se siente obligada a permanecer como un miembro. 

Calculativo, la persona se halla implicada hasta el punto de -
realizar cada tarea de cada día por una paga cotidiana. 

Moral, la persona valora intrínsecamente la misión de la orga
nización y su puesto de trabajo dentro de ella, realizando esa 
tarea principalmente porque la valora. 

La tabla 2 muestra los nueve tipos lógicos de relaciones organizativas 
que podrían resultar de esta tipología. Etzioni señala, sin embargo, 
que el tipo de implicación personal posible depende, sobremanera, del -
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tipo de poderío de autoridad utilizado por la organizaci6n. Por tanto, 
existe la tendencia por parte de las organizaciones a agruparse en cie.!:. 
tas celdillas de la tabla, principalmente a lo largo de la diagonal de~ 
de la izquierda superior a la derecha inferior. Si se observan los 
ejemplos de la Tabla 1, aparecen organizaciones dentro del poderio coaE_ 
tivo, las cuales tienden, sobre todo, a contar con miembros alienados -
que querrían no pertenecer a la organización, pero a los que se les 
obliga a permanecer dentro. Por su parte las organizaciones utilitarias 
tienden a contar con miembros -calculadores- que esperan, principalmen
te, recompensas económicas por su rendimiento, pero que no consideran -
que por eso tengan que amar sus puestos de trabajo o a sus patrones. 
Los tipos de organizaciones que aparecen en la categoría de organizaci.Q. 
nes nonnativas tienden a contar con miembros que pertenecen a ellas, 
porque aprecian sus valores y desean cumplir con los papeles que la or
ganización les ha asignado; en otras palabras, consideran que moralmen
te es lícito pertenecer a ellas. 

La tipología que se ha m€ncionado, representa tipos -puros- de organizi!_ 
ción que rara vez existen, La mayor parte de las organizaciones son 
una mezcla de estos tipos. Sin embargo, es útil describir los tipos P.!! 
ros y considerar las dimensiones básicas de autoridad y poderío, así C.Q 

mo el género de implicación psicológica. Desde el punto de vista hist.§. 
rico, se ha dado un cambio de los tipos coactivos y normativos de orga
nización hacia diversas combinaciones de tipos utilitarios con formas -
normativas o coactivas. Particularmente, en el desarrollo de la indus
tria y comercio, se ha dado el paso de unas empresas coactivas que obli 
gaban a trabajar en las condiciones que ellas querían y basándose en la 
escasez de puestos de trabajo y en el bajo nivel de vida, a otras empr§_ 
sas que intentan a toda costa proporcionar a sus empleados recompensas 
económicas idóneas, seguridad en el empleo y muchos otros tipos de ben§_ 
ficios. El crecimiento de los sindicatos y de los convenios co·lectivos 
ha promovido un tipo de interrelación utilitaria y racional-legal entre 
la dirección y los empleados. 

A medida que el comercio y la industria se han ido haciendo más compli-
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cados y más dependientes del rendimi.ento y de la cali.dad tanto por par
te de los trabajadores como de los directivos, se ha reforzado la ten -
ciencia a convertir la interacci6n pstcol6gtca en una interaccidn utili
taria-normativa. 

Otro factor que hace las interacciones psi.cológicas mas compli.cadas y -
por consecuencia a las organizaciones, es el surgimiento de los grupos 
-informales-, re·lación que emerge espontáneamente en el seno de toda o.r. 
ganización formal, en todos los niveles de la empresa, su orígen se 
atribuye a las relaciones de amistad, respeto, camaderfa,de defensa, 
del compartir valores morales, religiosos, culturales y políticos. 

Las raíces de estos grupos informales están inmersas en la propia orga
nización formal y se nutren de la propia formalidad de sus medidas, Las 
organizaciones informales se desarrollan en respuesta a las oportunida
des creadas y a los problemas derivados del medio, ya que la organiza -
ción formal constituye el ambiente inmediato de los grupos que contien~ 
y en ella los individuos pasan la mayor parte de su tiempo. 

Para el administrador moderno resulta necesario el conocimiento de las 
relaciones sociales que se den en lo formal e informal, a fin de cono -
cer las expectativas, objetivos o razones que nutren especialmente los 
grupos informales, a fin de determinar el grado de comunión o choque -
con los objetivos organizacionales, el evitar lo segundo es el gran re
to de cualquier empresa, lo cual es muy dificil de conseguirse. 

A continuación se describen las caracteristicas básicas de las organiz-ª_ 
cienes forma les, aspectos a los que generalmente se enfrentan los gru-
pos informales: 

.La coordinación de esfUerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua . 

. Que hay que alcanzar algunos objetivos o finalidades comunes a 
través de la coordinación de actividades . 

. La división del trabajo, cada quien realiza actividades diver
sas de una manera coordinada. 
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.La jerarquización de la autoridad, hay ln necesidad de someter
se a cierto tipo de autoridad con el fin de conseguir algün ob
jetivo común. 

1.1.3. la Organización como Sistema Social. 

La idea de la realización individual es muy fuerte en la cultura ameri
cana. e indudablemente es fuerte y popular hoy en día. Una gran canti
dad de éxitos han sido realizados por esfuerzos individuales. Sin em -
bargo la realidad, es que la inmensa mayoría de logros de la humanidad 
ocurren en la sociedad porque -grupos de gente- se comprometen en es -
fuerzos-conjuntos. 

Esta realidad tiene al ser humano, inmerso en una sociedad organizacio
nal y es la historia misma la que le ha demostrado, que sus extraordin-9_ 
rios avances tecnológicos, culturales, económicos y políticos,fueron P.Q. 
sible como resultado de las organizaciones, éstas formadas por indivi -
duos que son parte de una o varias organizaciones. 

Y es la propia naturaleza de las organizaciones, la que las tiene inter_ 
actuando con su medio ambiente, pues resulta evidente que ninguna orga
nización existe en un vacío, diariamente está en contacto con su medio 
ambiente, con el individuo y con otras organizaciones. 

Los factores que integran el medio ambiente de una organización la afe.E_ 
tan en una u otra forma, siendo definitiva su influencia para el logro, 
o no de sus objetivos. 

Los factores del medio ambiente son cosas, lugares, el clima, recursos 
naturales, las leyes, la cultura, la política, la economía, las persa-
nas, otras organizaciones, etc. 

Lo anterior permite concluír que las organizaciones forman un sistema -
social, pero, lQué es un sistema? 
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un conjun,to de unidades interrelacionadas de una manera más o me
nos complejá, 'y q~e, actb~n ~n funcidn del todo". (Mi'chel. 1975. Pág. -
27}. ;; ' 

Entonces, un Sistema Social es: 

"Un conjunto de individuos o de grupos, con funciones especificas, in
dependientes y complementarias, integradas para lograr un objetivo co-
mún. La coordinaci6n de los esfuerzos individuales o grupales normal
mente est§ a cargo de un lfder". (Ibid), 

Para entender mejor la existencia de las organizaciones como sistemas -
sociales es necesario mencionar los aspectos más relevantes de una org-ª. 
nización: 

" -La organización debe concebirse como un sistema abierto, en interac
ción constante con su medio ambiente, del cual importa materias primas, 
gente, energía e información para convertir estos insumos o transformar 
los en bienes y servicios que serán exportados al medio ambiente. 

-La organización debe concebirse como un sistema con múltiples propó
sitos o funciones, los cuales implican varias interacciones de ~sta y -

su medio ambiente. Muchas actividades de los subsistemas, dentro de la 
organización, no podrán comprenderse sin tener en cuente esas innúmeras 
funciones e interacciones. 

-La organización consiste en muchos subsistemas de mutua interacción 
dinámica. En lugar de analizar los fenómenos organizacionales en térmj_ 
nos de conducta individual, se está hacienda cada vez más importante -
analizar el comportamiento de dichos subsistemas. 

-Dado que los subsistemas son mutuamente dependientes, los cambios en 
cualquiera de ellos afectarán el comportamiento de los demás. 

-La organización existe en un medio ambiente dinimico, el cual consta 
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a su vez, de otros sistemas; a Jgunos mayores y algunos más pequeños que 
la misma organización. (Macrosistemas, miCrosistemas). 

-Finalmente, las múltiples relaciones entre la organización y su me -
dio ambiente dificultan especificar claramente las fronteras de una en
tidad dada. En conclusión, tal vez sea mejor definir la organización -
como un conj~ílto de procesos estables de importación, transformación y 

exportación, más que hacerlo en relación a determinadas características 
· como tamaño, forma, función o estructura. " (Schein. 1970. Págs. 115- -

116). 

(Véanse figuras 1, 2 y 3) 

1.1.4. Las Organizaciones Vs. el Cambio . 

. • • Y, sin embargo "el medio ambiente se mueve". (Michel. 1975. Pág. -
38). 

"Quizá el argumento más importante para una concepción sistemática de -
la organización es que el medio ambiente dentro del cual se da una org~ 
nización es más inestable cada vez. Esto se debe al rápida crecimiento 
de la tecnología, la expansión de los mercados y a los cambios rápidos 
sociales y económicos, con lo cual se producen presiones constantes pa
ra que la organización cambie, se adapte y crezca, de tal forma que cum 
pla las exigencias del medio ambiente." (Schein. 1975. Pág. ll7). 

Es sin duda alguna, el de la adaptación, el gran reto que enfrentan las 
organizaciones y los individuos. El ritmo al que ahora se dan los cam
bios, demanda prontas respuestas, so pena de no lograr una relativa es
tabilidad o equilibrio. 

"Lo permanente, hoy día, es el cambio muchas veces incontrolado, ... La 
solución puede ser frenar el cambio, estabilizarlo o, si no se puede -
ésto, adaptarse. Más, para tener éxito en esta tarea ininterrumpida de 
adaptación-cambio-adaptación-cambio ... ,es preciso, en primer lugar, -
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redefinir las caracterrsticas de una organización cualquiera, en fun -
ción del medio ambiente y, en segundo lugar, determinar los medios para 
llegar a aprehenderlo, a conocerlo. Y, una vez conocido, decidir si se -
actúa sobre el medio ambiente para modificarlo o si la organización se
adapta a éste, aunque solo sea por simple necesidad de supervivencia, -
por instinto de conservación". (Michel. 1975. Pág. 29). 

Es tal la complejidad de la organización moderna, que grandes teóricos 
de las organizaciones construyen también modelos cada vez más complejos 
que intentan tomar en consideración las relaciones entre los sistemas y 

sus ambientes, logrando una aproximación más íntima de lo que el inves
tigador encuentra cuando realmente estudia las organizaciones, tratando 
de encontrar la respuesta para que las organizaciones no solo logren su 
adaptibilidad, sino que puedan orientarse hacia la supervivencia. 

Las siguientes son las características más relevantes de cinco modelos 
que Schein cita en su obra Psicología de la Organización: 

"-Toda organización es un sistema social abierto -no cerrado en si mis
mo ni autosuficiente- integrado por un sistema sociotécnico (equipo, -
maquinaria, requerimientos de trabajo) y un sistema social, formado por 
grupos con relaciones e interacciones personales, entre las cuales des
tacan la gente clave, los hombres-enlace. A su vez este si·stema social 
estructura organizacional- está condicionado por la tecnología, por el 
modo de producción y por la relación que tiene cada parte del sistema -
(subsistema) con la parte (subsistema) correspondi'ente a la estructura
social global. 

La importancia de todo ello estriba en que la apertura -mayor o menor -
de un sistema es lo que determina su grado de vi'tal i'dad, de flexibi 1 i -
dad, de adaptación al medio ambiente; a mayor apertura de un sistema 
social, mayor capacidad de innovación y mayor posibilidad de adaptación 

Es posible calcular el grado de apertura. La ausencia de apertura signj_ 
fica desconfianza, inseguridad, temor a la vulnerabilidad. La apertu-
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ra puede detectarse mediante la aceptación de innovaciones, no necesa -
riamente tecnológicas, la beligerancia en la aceptación de críticas, y 

la capacidad de responder a las demandas y espectativas que surgen del 
medio ambiente y del propio sistema, 

-Toda organizución tiene un limite, no especifico ni claro, y más allá 
de esa frontera se extiende el medio ambiente que la rodea. Pe.ro por -
otra parte, existe un ambiente interorganizacional que consta de subsi2_ 
temas, sean económicos, políticos, sociales, culturales o técnicos, de_!! 
tro del cual se mueven los individuos y/o los grupos que integran la or:. 
ganizaci6n. Existe una interdependencia mutua de cada subsistema, de -
tal manera que puede decirse que "a mayor dependencia aceptada, ·mayor -
grado de cohesión". 

Esta ausencia de precisión de fronteras obliga a delimitarlas en cada -
caso especifico. Por lo que respecta al ambiente intraorganizacional, 
es obvio que si por ejemplo, el sistema o subsistema de producción no -
acepta voluntariamente su interdependencia con el sistema de ventas, s.Q_ 
brevendrá el conflicto entre ambos. Ahora bien, si en una organización 
social, política o económica, todas las decisiones son impuestas y lo -
único que se pide es el sojuzgarniento y la disciplina prusiana, puede 
producirse también un conflicto. Hay gerentes, líderes campesinos, li
deres obreros, jefes de departamento o de oficina que pi en san que "a ma 
yor grado de dependencia no aceptada obtendrán mayor cohesión interna", 
y lo único que consiguen es centralizar todas las decisiones, impedir -
innovaciones, despertar odio y crear conflictos. 

-En cada uno de los modefos expuestos aparecen diversos elementos com -
plementarios. El modelo de Tavistock hace hincapié en los procesos de 
importación-exportación, a través del proceso de producción de bienes y 

servicios. Estos procesos, para su éxito, dependen de las capacidades, 
valores, preferencias y expectativas de los miembros de la organización 
(individuos o grupos). 

Si se analizan las consecuencias para la organización, en cada uno de -
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los moaelos se enfatizan los siguientes aspectos: considerar y compren
der la naturaleza ael sistema interno, en sus dos aspectos (técnico y -

social), aunque Homans prefiere hacer hincapié en la interacción perso
nal dentro de la organización. Likert, por su parte se orienta dentro 
y fuera de la organización, a detectar a los lideres de opinión y, por 
supuesto, la influencia que tienen en el medio ambiente. Kaban, a su -
vez concede suma importancia a la gente clave y a la interdependencia 
de diversas variables organizacionales. Por último, los neoestructura-
1 istas hacen depender su modelo del grado de turbulencia del medio am-
biente. Siendo complementarios, no es posible decidir cual modelo es -
el más apropiado; la utilización de uno o más dependerá de la organiza
ción misma y de lo que se quiera realizar en esa complicada relación or. 
ganización-medio ambiente. 

-Otro aspecto de esta complementariedad aparece al teorizar sobre la or. 
ganización como sistema social integrado. El modelo de Homans enfatiza 
la dicotomía sistema interno/sistema externo, ya que para tal autor és
te último está constituido por los sentimientos, la interacción y las -
actividades en relación recíproca, en cuanto postulan una solución al -
problema de como sobrevivir en el ambiente. Le llama externo, porque -
considera que está condicionado por el medio ambiente; y sistema, por -
la interdependencia de cada uno de los elementos. El sistema interno -
por su parte, constituye lo que para muchos sociólogos son los grupos -
forma 1 es, es decir, a que 11 os que surgen dentro de una organización con 
base en sentimientos recíprocos, de amistad, camaderfa o compaHerismo, 
producidos por la participación en una obra común: la interacción y el 
contacto frecuente. Ambos sistemas constituyen un todo y en su adapta
ción a 1 ambiente se producen, ora de modo espontáneo, ora de manera p 1-ª. 
nificada, sistemas de división del trabajo, de comunicación, de control, 
de 1 iderazgo infonnal, de reconocimiento de lo que Likert y Kahan lla-
man gente clave, que sirve de enlace, de puente entre el propio conjun
to y otros grupos u organizaciones. De esta espontaneidad brota, prec_i. 
samente, el hecho de que se asignen roles (conductas esperadas) a deter. 
minados individuos (también gente clave) y que éstos se reünan con --
otros para desempeñar su rol. A su vez, corno los grupos les asignan r_Q 
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les conflictivos o ambiguos, surgen los roles conflictivos -o ambiguos
que determinan el modo de adaptación de una organización o de un grupo 
a su medio ambiente. 

-Al producirse una serie de procesos de interacción con el medio ambien 
te; por ejemplo, ventas por un lado, e investigación por otro, cada uno 
de estos subsistemas se relacionan con una parte del medio ambiente y, 
de modo concomitante, tienen un conocimiento de esa parte del medio am
biente con la cual interactúa, a través de la cual se forma su propio -
punto de vista, que refleja su adaptación al medio ambiente. Todo ello 
es llamado por los neoestructuralistas proces0 de diferenciación, pues
to que los puntos de vista sobre el medio ambiente van siendo diferen -
tes. A fin de obtener una mayor eficacia organizativa, se hace necesa
rio que los diversos puntos de vista se complementen a través de lo que 
ellos mismos llaman un proceso de integración. El resultado será una 
mejor adaptación al medio ambiente, o una mejor fonna de responder ante 
él. 

-En conclusi6n: la interacción medio ambiente-organización no es fácil
mente mensurable en terminas cuantitativos y exige un sinnúmero de in -
formación precisa, indispensable y al mismo tiempo suficiente, para 11~ 
gar a una toma de decisiones adecuada, en "fo que respecta, por ejemplo, 
al sistema de producción, a la cantidad de producir, a los precios, a -
la "venta" de servicios o bienes producidos, al sistema de financiamie!!_ 
to o de adquisición de otros recursos materiales, técnicos y humanos; a 
los sistemas, canales y fuentes de información, con los respectivos de
retroal imentación (feedback). Sistemas de promoción humana, no solo en 
lo que respecta al desarrollo de capacidades técnicas, sino, además al 
fortalecimiento de sistemas internos, de grupos informales que aporten, 
con su creatividad, innovaciones técnicas o culturales (normas, procedi 
mientas, políticas)". (Michel. 1975. Págs. 32/37). 

1.1.5. El Factor Humano en las Organizaciones, 

El ahora también llamado: El Fqctor huma no 1 recurso human@, eapi .,. 
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tal humano, es el hombre, ser viviente que integra un sistema complejo, 
al que le han dedicado y le dedicarán horas y horas de investigación, -
análisis, conclusiones; toda clase de investigadores del comportamiento 
humano. 

Se le considera al "horno sapiens", como un sistema biopsicosocial, como 
una unidad indivisible con tres grandes vertientes: biológica, psicoló
gica y socia 1. Esta concepción pretende que sea relativamente más fá -

cil entender la conducta humana. 

El hombre está ligado estrechamente a los ciclos biológicos, CQ"º cual
quier ser vivo: nacer, crecer, reproducirse y morir, los cuales influ -
yen sobre la conducta. Estos diversos mecanismos biológicos influyen -
sobre la conducta y viceversa, desarrollándose simultáneamente un proc~ 
so de socialización y aprendizaje en su interacci6n social. 

Esta integración (biopsicosocial) es dinámica, nunca permanece igual, -
experimenta cambios a cada memento, diariamente se asimilan experien -
cías y conocimientos, otros se olvidan, como resultado de que el medio 
cambia al igual que lo biológico y lo psicológico. 

Se afirma que cada ser humano posee una personalidad, Allport la define 
como: "la integración dinámica de los mecanismos biopsicológicos que d~ 
terminan la particular adaptación a su ambiente". (Arias. 1981. Págs. -
53 y 54). 

La influencia del factor humano en la organización puede resumirse en -
los siguientes aspectos: 

" -Mediante el carácter individual y habilidad de cada uno de los miem
bros del personal desde la categoria más elevada hasta la más humilde; 

-mediante la posición en la jerarquia y por las atribuciones de cada 
uno en la estructura orgánica de la ~~presa; 

-a través de las relaciones cotidianas entre el persona·1 dirigente, -
los empleados y los obreros; 
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-por medio de las relaciones colectivas entre los empleados o dtrect.Q. 
res y los trabajadores. 

La habilidad individual (o la carencia de la misma) evidentemente infl~ 
ye de manera considerable en el éxito o fracaso de una empresa, puesto 
que, en último término, es la suma de habilidades, tanto naturales como 
adquiridas, la que determina la oportunidad de las decisiones, la cali
dad y la cantidad de trabajo efectuado, la apreciación correcta o inco
rrecta de las situaciones, y en suma, la naturaleza y calidad de toda -
actividad efectuada, tanto por parte de la dirección como por la de los 
trabajadores". (Rodil. 1974. Pág. 150). 

En la figura Nº 4, la clasica pirámide con que suele presentarse la es
tructura jerárquica típica de una empresa, se observan: sus niveles y -

el tipo de impacto o influencia que tiene el factor humano de acuerdo a 
la autoridad conferida, en función del nivel que se ocupe: 

-Autoridad 
forna de decisiones hacia el objetivo de la organización. 

-NIVEL 
l 

2 
3 

4 

ACCION 
Toma de decisiones 
Tienen autoridad compartida 
Se les delega autoridad, pero sujeta 
a los niveles inmediatos superiores. 
Ejecución. 

Si una organización se ve fuertemente influenciada por el comportamien
to de sus miembros, y éste surge de la relación entre la conducta y los 
mecanismos biológicos, así como de la influencia reciproca tanto del º.!'.:. 
ganismo como del ambiente, es evidente que toda conducta está provocada 
por algún factor, no puede pensarse que ésta surja de la nada, siempre 
existirá algún móvil, algún motivo detrás de ella. 

Desde la antigüedad el hombre se ha interrogado sobre los motivos que -
guían su acción, los filósofos de la antigüedad inician esa búsqueda, 
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encontrando diversas respuestas propias de la época, actualmente los iD_ 
vestigadores de las ciencias del comportamiento, coinciden en afirmar -
que: El hombre es un sistema complejo, tan complejo corno las organiza
ciones y la sociedad. 

los postulados que se han formulado para justificar esta complejidad -
son: 

" - El hombre no solo es complejo, sino que es muy variable; tiene mu -
chas motivaciones que se hallan dispuestas en cierto escalafón de impo..r_ 
tancia, pero esta jerarquia se halla sujeta a cambios de momento a mo -
mento y de situación a situación. Además, los motivos se interrelacio
nan entre sí y se combinan en perfiles motivacionales complejos ( por -
ejemplo, puesto que el dinero puede facilitar la autorealización, para 
algunas personas las tensiones económicas equivalen a una autorealiza -
ci6n). 

- El hombre es capaz de aprender nuevas motivaciones a través de sus 
experiencias organizativas, y, por tanto en último término, su perfil -
de motivación y la interacción psicológica que establece con la organi
zación es el resultado de una interrelación compleja entre las necesidE.. 
des iniciales y las experiencias de la organización. 

- las motivaciones del ser humano en los diferentes tipos de organi
zación o en las diversas subpartes de la misma organización pueden di
verger; la persona que se halla alienada en una organización formal 
cumpliría sus necesidades esenciales y de autorealización en el sindi
cato o en las organizaciones informales. Si la tarea en sí es comple
ja, corno, por ejemplo la de un directivo, algunas partes de la misma -
pueden implicar ciertas motivaciones, mientras que otras implican moti 
vos diferentes. 

- El hombre se implica de una manera productiva con las organizacio
nes sobre la base de muchos tipos de motivaciones; su satisfacción úl
tima y la eficacia definitiva de la organización dependen solo en par-
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te de la naturaleza de su motivaci,6n. ·La naturaleza de la tarea que ha 
de ser realizada, las habilidades y experiencias de una persona en el -
puesto de trabajo y la naturaleza de otras personas en la organización 
se interrelacionan de tal manera que producen un perfil determinado en 
cuanto al trabajo y los sentimientos concomitantes. Por ejemplo, un -
trabajador calificado pero con escasas motivaciones, puede ser tan efi
caz y sentirse tan satisfecho como un trabajador no calificado, pero en 
cambio, muy motivado. 

- El hombre puede responder a muchos tipos diferentes de estrategias
directivas, y ésto depende de sus propias motivaciones y capacidades y
de la naturaleza de la tarea que se realiza; en otras palabras; no - -
existe ninguna estrategia directiva correcta que pueda favorecer a to -
das las personas y en todos los momentos". {Schein. 1975. Págs. 82 y -

83). 

Hay coincidencia en el hecho de que hay móviles o motivos que guían la
acci ón humana para externar comportamientos; se le conoce como Motiva-
ci ón, y el Dr. Arias Galicia la define así: La motivación está consti
tuida por "todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y diri 
gir la conducta hacia un objetivo". 

Afirma también que la sociedad {medio ambiente) va moldeando el compor
tamiento, que se nace sí, con un bagage instintivo, con un equipo orgá
nico; pero además, la cultura va moldeando en parte la personalidad 
(motivación adquirida). 

Continúa expresando: "Es muy común escuchar en las organizaciones la -
sentencia: Hay que motivar a nuestro personal para que trabaje más." 

Frecuentemente a este mandato se le da un cariz manipulatorio como si -
fueran marionetas, a quienes hay que "motivar". Generalmente se emplea 
el término como sinónimo de inducción o excitación. Para hacer las co
sas más dificiles, se destaca la "motivación hacia el trabajo"; pero en 
esta frase se habla de dirección, como si el trabajo fuera el factor -
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hacia el cual tendiese la conducta y como si la labor fuese capaz de i.!! 
citar, mantener y dirigir la conducta. En otras palabras, se trata de 
convertir el trabajo en un fin; sin embargo, resulta evidente que para 
la mayoría de las personas el trabajo no es sino un medio para lograr -
otras cosas. Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en sí 
mismo puede ser gratificante, no se puede ~ensar que todo el mundo va a 
considerarlo un fin en sí mismo; por lo contrario, se deben conocer cu~ 
les son los objetivos de las personas, que pueden ser logrados a través 
de un medio: el trabajo . 

.. . todavía en muchos libros se habla de que un trabajador ºcontento" -
produce más y mejor. 
motivado produce más. 

Es muy común caer en el error de que un elemento 
A fin de cuentas muchos administradores se inte-

resan por motivar a sus trabajadores a fin de lograr mayores niveles de 
producción ... la motivación es uno de los muchos elementos que es nec~ 
sario tomar en cuenta en el proceso productivo, lo cual se puede apre -
ciar en la figura Nº 5. 

El individuo desarrolla un esfuerzo (es decir, manifiesta una conducta) 
que se finca en su personalidad, pero condicionado en parte por su am-
biente cultural y por la organización. Por ejemplo: un obrero puede -
estar motivado para alcanzar una producción elevada, pero si sus compa
ñeros de trabajo lo presionan para que no lo haga, o si los procedimie.!! 
tos de la organización fallaron y no tiene materia prima, entonces no -
logrará esa elevada producción, Si trabaja a un ritmo impuesto por la 
línea de montaje (tecnología) su motivación elevada no servirá de nada. 
Volviendo al esfuerzo, éste tiene por objeto alcanzar dos tipos de obj~ 
tivos; los del individuo y los de la organización. Entre más cercanos 
estén unos de otros, tanto más será el esfuerzo puesto en juego y lle
vará a prsnios. Entre más separados, menos se beneficiará la organiza
ción con ese esfLJerzo (si es que lo hay). Por ejemplo: si una muchacha 
busca trabajo en un banco solo por huír de los quehaceres domésticos, -
su escaso esfuerzo contribuirá muy raquiticamente a alcanzar los objetj_ 
vos de la organización; éstos últimos la tienen sin cuidado. Si con-
tribuye a alcanzar los objetivos de la organización, el trabajador reci 
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birá incentivos (ascensos, premios en efectivo, fel ici tac iones, etc, 
pero en caso contrario, obtendrá sanciones, (castigos , carencia de as
censos, etc.} Tanto los premios como las puniciones van a redundar en -
su motivación. 

La organización emplea esos medios de recompensa o sanción para tratar 
de influir sobre ·1a conducta de sus miembros; trata de que aprendan cu-ª
les son los tipos de actuación adecuados dentro de la organización a 
fin de desterrar los inoperantes. Desde luego, los que se consideran -
adecuados contribuyen de alguna manera a lograr los objetivos de la or
ganización. La conclusión es lógica: para que se realice un aprendiza
je efectivo, los incentivos o premios deben resultar atractivos'.para -
los miembros de la organización; es decir, deben estar constituidos de 
manera que sirvan a éstos para lograr sus objetivos persona les. 

Ahora bien lcuáles son esos objetivos personal es?. Evidentemente; como 
su nombre lo indica, los estrictamente individuales. Sin embargo, ya -
sea tomando como base una "naturaleza humana" común a todos los hombres 
o bien recurriendo al concepto de cultura, se puede pensar en encontrar 
objetivos o motivaciones generales que pueden reducirse a unas pocas c~ 

tegorias, sin dejar de tener en cuenta que esas motivaciones generales 
están matizadas por la individualidad . 

La siguiente es una de las muchas teorfas de la motivación que están ac 
tualmente en boga en relación a las organizaciones de trabajo: 

"Teoría Maslow". 
El Doctor Abraham Mas 10~1 (1954) postuló que el hombre posee una escala 
de necesidades, a saber: 
- Fisiológicas (o primarias): 
Las necesidades primarias son aquellas indispensables en la conserva -
ción de la vida: alimentarse, respirar, dormir, etc. Pueden saciarse a 
diferencia de las secundarias. Estas Gltimas especfficmnente son huma
nas; 
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- De seguridad 
El hombre desea estar, en la medida de lo posible, a cubierto de conti.!! 
gencias futuras; requiere sentir seguridad en el futuro aprovisionamie_!! 
to de satisfactores, para él y para su familia, de acuerdo a las necesj_ 
dades primarias, necesita, igua'lmente, sentir seguridad en cuanto al 
respeto y la estimación de los demás componentes de sus grupos sociales. 

- Sociales 
Para sobrevivir el ser humano necesita, salvo raras excepciones, aliar
se; requiere vivir dentro de una comunidad. Hasta ahf el aspecto neta
mente utilitario de la sociedad; pero además, el ser humano necesita -
sentir que pertenece al grupo y que se le acepta dentro del mismo. 

- De estima 
Al hombre le es imprescindible, emocionalmente, darse cuenta que constj_ 
tuye un e·lemento estimado dentro del contexto de relaciones interperso
nales que se instauran dentro de la comunidad; no solamente necesita -
sentirse apreciado y estimado sino que, además, le precisa destacar, 
contar con cierto prestigio entre los integrantes de sus grupos en una 
jerarquía. Dentro de la sociedad existen status adscritos y status ad
quiridos. 

- De autorealizaci6n. 
El ser humano, por su vida en sociedad, requiere comunicarse con sus 
congéneres, verterse hacia el exterior, expresar sus conocimientos y 

sus ideas; asimismo, requiere trascender, desea dejar huella de su paso 
en este mundo. Una manera de lograrlo es perpetuándose en la propia 
obra, a través de la creación. Esta necesidad, especialmente se ve 
frustrada en el trabajo industrial. La producción en serie, fragmenta
da en diversas operaciones repetitivas, impone un obstáculo a la satis
facción de esta necesidad. 

Es importante hacer notar que en las brevísimas descripciones anterio -
res se han tomado las generalidades, dejando a un lado las excepciones. 
Conviene asentar, igualmente, que la satisfacción de estas necesidades 
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no se distingue diáfanamente en muchas ocasiones, sino se mezclan y se 
confunden, ofreciendo complejas fonnas de satisfacción moldeadas éstas 
en gran parte por la sociedad. Además, precisa enfatizar que las nece
sidades secundarias se manifiestan en grado diferente en los diversos -
individuos y en las diversas edades. Un niño no siente con la misma in 
tensidad que un adulto la urgencia de autoexpresión. 

Por otra parte, no todas las necesidades operan en un nivel consciente; 
en ocasiones, alguna o algunas, por diversos mecanismos psicológicos ... 
funcionan fuera del campo de conocimiento del individuo, en un nivel i!!_ 
consciente, cuyo estudio pertenece a la psicología patológica y cuya 
importancia resulta mayor entre mayor sea el desajuste entre el ~ndivi
duo y su medio. 

Un concepto básico para la teoría de Maslow es el de prepotencia. Se-
gún él, cuando las primeras necesidades están razonablemente satisfe -
chas, surge el segundo grupo. El tercer grupo de necesidades no es pre 
potente sino hasta que el segundo está razonablemente satisfecho, y así 
sucesivamente. En otras palabras, se establece una jerarquia en la 
cual las necesidades superiores no motivan, sino hasta que las anterio
res han alcanzado un nivel adecuado de satisfacción . (Arias. 1982. 
Págs. 65/71). 

1.1.6 El Desarrollo Organizacional (DO) 

Es en 1 os Estados Unidos de Noi·teaméri ca, en 1957, donde se loca 1 izan -
los primeros intentos de lograr un cambio social planificado, que pre -
tende perfeccionar la aptitud de las empresas u organismos para que re
suelvan sus problemas; y para que enfrenten el ritmo acelerado de los -
cambios que se operan en la sociedad y que afectan profundwnente a toda 
clase de instituciones sociales, mismas que se enfrentan no solo a las 
innovaciones en las ciencias y en la tecnologia, sino también a las mo
dificaciones en los principios y en los conceptos propios de la natura
leza del hombre. 
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Este cambio social planificado, al que se ha llamado Desarrollo Organi
zacional (00), hace suyas numerosas disciplinas, entre ellas la AntropQ 
logia, la Sociologia, la Psicologfa y la Economia Polftica. Contiene -
generalmente conceptos y datos tomados de las ciencias de la conducta y 

su objeto es facilitar el proceso de los cambios proyectados o formula
dos de acuerdo con planes. Aunque profundamente enraizado en las cien
cias de la conducta, el Desarrollo de la Organización ha evolucionado, 
no a causa de las teorías de la ciencia del comportamiento, sino en prj_ 
mer término como reacción a las exigencias crecientes de cambios pro -
pios de estos tiempos. Por lo tanto, la esencia del desarrollo organi
zacional se halla por lo coman en el cambio y se encauza a perfeccionar 
la eficiencia en las organizaciones. Además de aprender nuevas ·.formas 
de manejar las relaciones complejas ·en los organismos, éstos aprenden 
también a considerar los cambios corno un proceso natural y no como un -
fenómeno especial. El proceso del cambio, por lo tanto, puede conjun -
tarse y fusionarse con los numerosos procesos restantes de la vida de -
los organismos. 

El Desarrollo Organizacional es esencialmente un enfoque de sistemas -
con vistas al conjunto total de relaciones funcionales e interpersona -
les en los organismos. La aplicación de la teoria de los sistemas a la 
administración no es cosa nueva. Puede considerarse que todo organismo 
es un sistema de actividades humanas coordinadas, un ''todo" complejo 
que contiene cierto nOmero de e 1 ementos o subsistemas que actGan y se -
relacionan entre si. Todo cambio en cualquier sector del sistema repe.r 
cute en uno o más de los otros. 

En el enfoque de sistemas se considera que las organizaciones se inte -
gran por tres elementos principales o subsistemas: el sistema técnico, 
o de operación, que contiene el flujo de los trabajos, la tecnología, -
que le corresponde, el papel por desempeñar en la ejecución de las tareas 
y otros numerosos factores variables tecnológicos; el sistema adminis -
trativo en el que se incluye la estructura de la organización, las nor
mas y reglas, las politicas, el sistema de premios y castigos, la forma 
en que se toman las decisiones y gran cantidad de otros elementos desti 
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nados a facilitar el trámite administrativo, y finalmente, el sistema -
humano o personal y cultural, cuyo interés principal radica en el aspe_f_ 
to "intelectual" del organismo, sus principios y normas, así como en s~ 
tisfacer las necesidades personales. También están contenidos en el 
sistema humano la organización extraoficial, el nivel de motivaciones -
de los miembros y actitudes individuales. Lo que provoca la conducta y 

las relaciones de los papeles desempeñados es la acción reciproca de e~ 
tos tres sistemas que afectan el funcionamiento de la organización en -
el logro, o no de los objetivos. 

El O.O. se enfoca a la efectividad desde el punto de vista de los sist_g_ 
mas. En los cambios fruto de planes en la organización, por su indole 
misma, es preciso tomar en cuenta el impacto potencial sobre todos los 
elementos del sistema cuando uno de ellos o un subsistema sufre un cam
bio. 

El desarrono mismo de la organización puede considerarse como un sist_g_ 
ma de tres elementos relacionados entre si: valores (o principios), pr.Q_ 
cesos (o trámite) y tecnología, 

"Existe un conjunto de valores o princ1p1os fundamentales relativos a -
la índole del hombre y de su trabajo en el contexto de la organización, 
el cual ejerce una influencia poderosa en el proceso y en la tecnología 
para crear organismos más funcionales, los principios son: 

- Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres huma 
nos y no en ca 1 id ad de elementos del proceso de produce ión. 
- Brindar oportunidades para que cada miembro de la organización, así -
como la organización misma, desarrollen toda su potencialidad. 
- Procurar aumentar la eficiencia del organismo en función de todas sus 
metas. 
- Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar tra
bajo estimulante, que ofrezca el interés de una prueba por vencer. 
- Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyan 
en la forma de desempeñar e'I trabajo en la organización y en el medio -
ambiente. 
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- Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un conjunto com
pleto de necesidades, todas las cuales son importantes para su trabajo 
y para su vida". (Margulies. 1977. P~gs. 13/15). 

El proceso del Desarrollo Organizacional consta de las siguientes fases: 

- Recopilación de datos. 
La recolección y el análisis de datos son quizá las operaciones mas in
cisivas del proceso del O.O. Implica determinar la índole y la dispon_i 
bilidad de los datos necesarios y los métodos aplicables para recopila!_ 
los. También se da gran importancia a los procedimientos técnicos y a 
los métodos usados para definir el sistema de organización, las ··relacig 
nes entre sus elementos o subsistemas y la manera de identificar los -
problemas y las cuestiones debatibles principales. 

- Diagnóstico de las Organizaciones. 
Esta fase es de investigación e involucra directamente a toda persona -
relacionada con el problema, para que al ser partícipes y ofrecer sol u
ciones, ellas mismas esten contribuyendo a la decisión final, y por ta.!!_ 
to ésta sea aceptable, 

El hincapié primordial del diagnóstico recae en el proceso de soluci6n 
de los problemas. El analisis de éstos en el desarrollo de los siste-
mas contiene numerosos procedimientos técnicos relativos a la identifi
cación de cuestiones importantes y debatibles, a la implantación de 
prioridades y a su transformación en finalidades y objetivos. También 
implica formular estrategias optativas y desarrollar planes para su im
plantaci6n. Se da gran importancia al desarrollo de nuevos enfoques y 

a someterlos a prueba para resolver problemas de organización y prepa -
rar el sistema a los cambios. 

- Intervención Activa. 
Es prácticamente la fase de implementación del proceso de O.O., actual
mente se cuenta con un acervo creciente y razonablemente sólido de pro
cedimientos técnicos para intervenir en cualquier organización. Estas 
intervenciones pueden cubrir la gama desde el ad i estrami en to en sens i bj_ 
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lidad (reacción a estímulos) y el método de laboratorio, hasta la es--
tructuración de equipos e intergrupos, reuniones de confrontación, &te. 

Los siguientes son los objetivos más comunes de programas de O.O., con 
ia aclaración de que éstos varían para cada organización: 

"- Acrecentar el grado de confianza y de apoyo entre los miembros del -
organismo. 
- Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre problemas de orga

nización, tanto internos de los grupos, como de los grupos unos con 
otros; en lugar de ocultar los problemas "barriéndolos debajo de la al
fombra". 
- Crear un medio ambiente en el que la autoridad conferida a los pues

tos se agregue a la autoridad basada en conocimientos y aptitudes. 
- Extender las comunicaciones en sentido lateral, vertical y diagonal. 
- Elevar el nivel de entusiasmo personal y el del bienestar en la em--

presa u organismo. 
- Hallar soluciones sinérgicas a los problemas que más se repitan. - -

(Las soluciones sinérgicas son las "creativas" en las que 2 + 2 repre -
senta más que 4; y por medio de las cuales todos los interesados logran 
mejores resultados gracias a la cooperacion, que a los conf1ictos). 

- Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de grupos en la -
formulación e implantación de planes". (Ibid. 1977. Pág. 49). 

En la implantación de cualquier proceso de D.O. se requiere de la partj_ 
cipaci6n de "Agentes de cambio" (asesores), estos pueden ser internos> 
externos o una combinación; generalmente se da la combinación. Es prá_f 
tica común que los procesos de O.O. los realicen especialistas en cien
cias del comportamiento; fo ideal es que actúen como lideres de un equ_i 
po interdisciplinario. 

Las condiciones necesarias para que una intervenci6n de o.o. tenga éxi
to son: 

- Aceptar a1 O.O. como la estrategia que permitirá la supervi-
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vencia organizacional. 
- Aceptar que el cambio será una constante en la organización. 

(autorenovación). . · . . · · 

- Convicción plena de la necesidad d~ ~aÍl)bi~r para resolver -
problemas, 

- Total apoyo e involucracion de todos los niveles clave de d_g_ 
cisión'. 

- Comprometerse internamente a la continuidad del O.O. 
- Que los cambios a realizar sean propiciados y aprobados por 

quienes integran la organización. 

En síntesis, el "Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta al ca!!)_ 
bio, una compleja estrategia cuya finalidad es cambiar las creencias, -
actitudes, valores y estructura de 1as organizaciones, en tal forma que 
~stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, 
así como al ritmo vertiginoso del cambio mismo". (Bennis. 1973. Pág. 2). 

1.2. Planeaci6n y Desarrollo de los Recursos Humanos. 

1.2.1. Definición y Objetivos. 

Hoy más que nunca el reto de las organizaciones es la supervivencia, -
ante lo cual es crucial adoptar el "cambio" como una constante organizE_ 
cional. 

El adoptar el cambio como una constante organizacional imp1 ica que las 
empresas, saben hacia donde se dirigen y para lograrlo realizan Planes 
Integrales de Desarrollo. 

Si el cambio es una constante, lo es también para el hombre, éste tiene 
que desarrollarse, y si el factor humano es vital para las organizacio
nes, tendrán éxito a que 11 as empresas que desarrollen sus recursos huma-· 
nos. 

Por lo tanto es una necesidad que toda empresa incluya la Planeación y 
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Desarrollo de los Recu.rsos Humanos, como parte importante de sus planes 
genera les dé desarrollo. · 

, -'·e,.; - - - --· ---·- -, 

Pero, lQué es la Planeacidn y Desarrollo de los Recursos Humanos? 

Es un proceso cuyas actividades están enfocadas a asegurar que la orga
nización cuente oportunamente, con personal debidamente entrenado, para 
satisfacer sus necesidades presentes y futuras en materia de recursos -
humanos claves. 

Objetivo General. 

El siguiente es un ejemplo de objetivo general, para un modelo de Pla -
neación y Oesarrol1o de Recursos Humanos: 

- Lograr que la empresa cuente, en el momento oportuno, con -
las personas adecuadas, para ocupar puestos idóneos, desemp~ 
ñando sus funciones con un alto grado de calidad y eficien -
cia, en beneficio de la empresa y de los propios individuos, 
contribuyendo así al logro de los objetivos institucionales. 

A partir de un objetivo general, cada empresa señala objetivos específj_ 
cos, variando para cada caso en particular; los siguientes son solo 
ejemplos: 

- Lograr la utilización máxima de los rec~rsos humanos 
- Controlar la fuerza de trabajo de la empresa 
- Identificar al personal con potencial, para su desarrollo 
- Asesorar al empleado en el diseño de su carrera profesional 
- Determinar necesidades reales de entrenamiento del personal 

con pote ne i a 1 
- Mantener programas continuos de promociones, transferencias, 

rotaci 6n, etc. 
Elaborar programas de capacitación y desarrollo, dirigidos u 
satisfacer específicamente necesidades del trabajo 
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- Desarrollar planes que venza~ las-diftcultades de recluta -
miento y selecci6n 

- Etc. 

1.2.2. Componentes del Proceso de Planeación y Desarrollo de los Re
cursos HIJTI'anos. 

Para describir los componentes del proceso de Planeación y Desarrollo -
de los Recursos Humanos, se tomaron las ideas fundamentales de un mode
lo presentado por el Dr. Edgar H. Schein en el 6º Congreso Internacio -
nal de Capacitación y Desarrollo de Recursos Humanos, por considerarse 
que aicho modelo es aplicable a todos los paises, a todo tipo d~ compa
ñia y a todo tipo de ser humano; variando en su aplicación de acuerdo a 
situaciones propias de cada compañia: 

Propuestas del Modelo. 

- Esta es la propuesta principal del modelo: Convertir el concepto del 
Desarrollo de los Recursos Humanos al concepto de la capacitación y d~ 

sarrollo de los Recursos Humanos, debiendo introducir el concepto de la 
Planeación a este campo. 

Planeación de los Recursos Humanos, significa lo que el Gerente de la -
Empresa hace al convertir los planes estratégicos para su organización 
en las implicaciones de los Recursos Humanos en el sentido de que si se 
va a estar en un cierto negocio o se va a hacer cierto tipo de organi z~ 
ción laboral, cuales van a ser los tipos de planes que van a operar, 
cuales van a ser los requisitos para las personas que van a estar en 
los puestos, que tanto número de personas, de que tipo y como se van a 
obtener estos Recursos Humanos, ésto es un trabajo Gerencial donde los 
especialistas en capacitación pueden ayudar al Gerente General, para 
que la planeación de los Recursos Humanos resida en los Gerentes de li
nea, se debe encontrar la forma de convencer a estos Gerentes para que 
hagan este tipo de Planeación, porque si una organización no entiende -
cuales son los tipos de trabajos que se tienen que hacer en el futuro,-
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como es que se va a poder especificar que tipo de programas de desarro
lo o de capacitación se deben tener. 

- Dentro de un modelo de desarrollo y planeación de los recursos huma
nos deben tomarse en cuenta las metas de la organización, así como las 
del individuo incluyendo sus necesidades, no se puede estar completame_!! 
te orientado hacia la organización y tener un trabajo deshumanizado, -
por supuesto tampoco se debe ir al otro extremo, de ser completamente -
humanistas. Por tanto, hay que encontrar la forma de integrar y aco -
plar las necesidades de la organización con las necesidades del indivi
duo. 

- Cada individuo debe ser considerado como una personalidad total y a -
través de todo su ciclo de vida, ya han sido muchos años hablando sola
mente de gente joven o solamente grande, o de solamente, hombres o muje 
res, o de trabajadores, olvidando que una persona que llega a un puesto 
es un ser humano total que tiene una familia, una vida personal, que va 
a ser una persona distinta, conforme a la edad, y cuando se habla de -
las necesidades de la organización y del individuo, se debe considerar 
al individuo como a ese ser humano en su totalidad y se debe considerar 
como es que las necesidades de ese ser humano pueden influenciar el de
sarrollo personal o el desarrollo de todos sus talentos, e identificar 
si alguno de éstos está relacionado con su trabajo o con su carrera, y 

como es que actúa en la persona. 

Con base en investigaciones recientes se ha comprobado que las perso. -
nas son diferentes, por ejemplo, respecto a1 sentido que tiene el trab-ª. 
jo para ellas, para una persona el trabajo lo es todo, para otras pers_Q. 
nas es un medio para poder obtener dinero suficiente y así poder disfry_ 
tarde sus pasatiempos privados, para algunas, 1o principal es su ce:rr~ 

ra y le brindan muy poca atención a su familia, otras primordialmente -
le brindan atención a su familia y muy poca a su carrera, por lo tanto, 
cualquier modelo de planeación y desarrollo de recursos humanos debe -
hacer natar que estas diferencias son reales y en base a eso definir el 
tipo de capacitación que debe llevarse a cabo, e1 tipo de sistemas de -
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LOS COMPONENTES DE UN SISTEMA DE PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

O ESA A ROL LO ORGANIZACIONAL PROCESO DE CONJUGACION ACTIVIDADES INDIVIDUALES 

1) E~t ,...,,1(irJ1•1'.; ( l..ir•')o f'l.i.:!o) 1) Ot:~ern¡:~·i'i,1 d(..!llal 1 ) TIPO de PU("HOS 

2) Gr<·"ili::LÓn ( Corto Plazo) 2) Potvn•:1,il rutl'rO ;?) D•~·;nrrolln de acttvLdi\dc:> 

f 
Plarx-.ic LÓ'l de r~1·c~~Q'> 1 lunia -

~· 
l J Hat•1!1d.1(1t:s y c-:<1nac11adtJS 

-N 1) T1r-,."' de puc~;tn~ T ~) N1vf'lt•'.i dt• dt:!senip<~ri<J 
2) f'J(rrtlro dr- pers()<\<l~ Jj Potenc1:d 

3) Ccir-r(!r-,1 Profe•:.1rr,-:i.I del pC'r- ~)Grado ncaaért11co y !icc.-.•51dade'!3 

..¡t.tnt_, .,'.'"'.'.'!_,_"c.tu_,".,,.· -------+ I _,..--;-t'a:;;-.-----------.i¡. 

-

! 
Evnlu.nc1ñn d~ 1.--i~ ~1<tcurso5 Ht.!~-riu 

~~ -

No1ccs1dadc~ Crr¡.,.--rZ'ü.CIOnalC'~ 

l 
Esrwctt 1cnc1ó,, a~ :::>s ~lane!i 
df~ Hccur!ios 1-h.f ... ~-<?s 

1) Plnnes de Ase'!.O ... ~lll 
2) Plano'~ do Dcsaf'"1"'-:>llo 
.... ) Pl.:inos de RP.c:·-'"a.--n lento 
4) Planes de Cor~r-cl. 

Control de ;a, tmplcmentac16n 

Evalu11c1:-:.", replanoacl6n, 1nvc~ 

ti{Jilcl6n. 

1) C,\rrt•ra h.:\!Hil C'l rnonrnnto 

2) Tr,-ilMjo lnvolucr.:ido 
3) Grado acad6m1co y f){•Ct~~1d;11'J<~~ 

f::specir1c.:ic1eln lnd1v1dunl de Pla
ne::> do e ,.,rr<>rn. 

Con¡untarrtf"'1t~ negoc.1.:ir ril,\ncs p.a ~ 

ril In rotac.16n de puestos. de:rnr~ 71.,• ate. -
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,:u.tual, 

;.i) r-iuovo n:clu~am1~nto 

Figura No. 6 
(Fuente: Schein.1978) 
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trabajo que se creen y el tipo de responsabilidades a definir, de tal 
forma que exista f"lexibilidad que permita la existencia de toda esa di
versidad humana. 

- Las actividades de desarrollo de una organización así como las activJ. 
dades gerenciales en general, con respecto a los recursos humanos deben 
integrarse dentro de las actividades de la Planeación y Desarrollo de -

· 1 os Recursos Humanos. 

Conclusión: "Que el Uesarrollo de los Recursos Humanos debe convertirse 
en la Planeación y en el Desarrollo de los Recursos Humanos, donde tan
to las necesidades de la organización como las del individuo como un -
ser humano total a través de todo su ciclo de vida y, que el desarrollo 
de las organizaciones y las actividades de los Gerentes de Linea deben 
estar explícitamente integradas dentro del desarrollo y organización de 
los Recursos Humanos. 

Componentes. 
(véase Figura N° 6). 

Lo sensato, es que el proceso se inicie con la Planeación de la Organi
zación, (A), una planeación estratégica: que es lo que se está tratando 
de hacer, cual es su negocio y hacia donde se dirige. Asf será posible 
especificar lo que es necesario hacer dentro de la plane'ación de los R~ 
cursos Humanos una vez que se saben las metas organizacionales; depen -
diendo de los tipos de trabajo ser~n las caracteris:icas requeridas por 
las personas que van a desempeñar dichos puestos: p.e. si un Banco dec.i 
de ampliarse estableciendo una red de sucursales locales, ~onde esté -
operando, porque ha tenido éxito, entonces se toma una decisión de erg~ 
nización, si se van a tener 10 nuevas sucursales ~~ van a necesitar 10 

gerentes de sucursal, y alguien debe sentarse y decidir exactamente que 
es un gerente de sucursal y cual es el perfil que debe poseer un indivi 
duo para ocupar dicha posición. 

Aparece una flecha de retroalimentación de la casilla A a la B, ya que 
en muchas organizaciones se descubre que si no se lleva a cabo la pla -
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neación de los recursos humanos, no contarán con personal suficiente y 

de calidad para cubrir sus necesidades en virtud de los planes de expa.!!. 
sión, así que entonces las actividades de las casillas A y B son pasos 
claves en la planeación de recursos humanos. 

Se necesita implantar (casilla C) un sistema de evaluación del desempe
ño, que permita determinar personal con potencial, registros que debe -
rán formar parte de un inventario de recursos humanos (DJ, que además 
integrará otros datos de inter§s general. Las actividades hasta aquí -
descritas deben darse si~ul táneamente para hacer posible la comparaci6n 
de las necesidades organizacionales en materia de recursos humanos con
tra los recursos humanos con los que actualmente se cuenta (E), de la -
comparoción se tienen que generar los planes en materia de recursos hum~ 
nos: como se van a desarrollar talentos, si es que todavía no se cuenta 
con personal preparado para satisfacer vacantes, será necesario reclu -
tar del exterior, cuántos, con que perfil, etc., obviamente se debe ir 
evaluando todo el plan e ir haciendo las correcciones necesarias (con -
trol). 

Muchas organizaciones empiezan en la casilla F sin haber realizado los 
pasos anteriores, con la consiguiente problemática que ésto genera. 

Todas las actividades descritas en relación a las casillas A, 8, C, O, 
E y F, se refieren a la vez, a organización y planeación, dependiendo 
fundamentalmente de la gerencia de línea en su elaboraci6n, el especia
lista en recursos humanos proporciona un apoyo o servicio. 

El modelo contempla el aspecto individual del mismo, se tienen indivi
duos dentro de las organizaciones, éstos tienen una historia personal -
en cuanto a: educación, conocimientos, experiencia y trabajos anterio -
res; esta información unida a la evaluación del desempeño, en donde se 
obtiene retroalimentación por parte del jefe inmediato, las propias co_!l 
clusiones de la persona, etc., proporcionanal individuo elementos vali.Q. 
sos para que haga una autoeva luación de lo q11e ha logrado hasta la fe -
cha, que analice sus éxitos y fracasos, y finalmente que planee su ca--
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rrera, hacia donde se va a dirigir, cuales son sus ambiciones, etc. 

Si existe esta autoevaluación y su consiguiente plan de carrera, es en 
ese momento cuando se genera el diálogo (J), para negociar empresa-indi 
viduo, la oferta de un trabajo nuevo, una promoción, una transferencia 
o un entrenamiento; el individuo debe elegir en función de sus propias 
expectativas y planes. 

Como está implícita la dificultad para la persona de saber o no saber -
que decisión tomar, es necesario que las organizaciones, las escuelas, 
asociaciones, etc., tengan actividades que ayuden a las personas a esa 
autoevaluación y toma de decisiones tan trascendental. 

Funcionará mejor el proceso en la medida en que exista negociación de -
los planes, y no se trate de decisiones unilaterales de los gerentes de 
linea o del especialista en recursos humanos. 

La casilla (K) se refiere a la implementación de planes y enseguida su 
fase de control {L), las cuale5 permiten la retroalimentación a las ca
sillas (B) e (I}, puesto que es necesario evaluar el programa de entre
namiento, el movimiento, etc. e ir haciendo los cambios necesarios so -
bre la marcha tanto a nivel individual como de la organización. 

La figura 7 explica el modelo en función de las etapas de carrera para 
el individuo (ciclo de vida), se señalan las necesidades de la organiz-ª. 
ción, en la parte central de las distintas actividades que se realizan, 
a la derecha aparecen las necesidades individuales: 

Se inicia obviamente, con un plan de arranque, o sea la planeación es -
tratfigica, misma que proporciona la planeación de puestos que se van a 
necesitar, especificando los diferentes trabajos que se requieren para 
la planeación del potencial humano a través del inventario de recursos 
humanos como resultado de la evaluación del desempeño que se realice. 

En seguida se hacen ya, los programas reales de reclutamiento y selec-
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UN MODELO DE PLANEACION y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS / EOOAR H. SCHEIN 
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ción, introducir a la persona en la organizadón, una capacitación para 
el puesto, ayudarlo a que se integre facilmente a su grupo, al departa
mento y a que conozca sus derechos y obligaciones. 

Ahora, se realiza la actividad conocida de Planeaci6n para el crecimien 
to y desarrollo, se parte del principio que es el inicio de carrera de 
la persona, dando por lo tanto, especial atención a una buena supervi -
sión, a una objetiva evaluación del desempeño y a la identificación del 
potencial, es en esta etapa donde el individuo y la empresa validan la 
ubicación de la persona, "aprendiendo a colocarse" para que a través de 
una asesoría adecuada se de el di seña de carrera (negociación), es en -
estos primeros años donde se toman las decisiones que pueden ser difíci_ 
les de deshacer posteriormente, si es que se cometen errores en la eva
luación, en la negociación, si se toman decisiones unilaterales, quizá 
se ubique a la persona en una posición o área donde jamás explote total 
mente su potencial, por lo tanto esta etapa es de vital importancia. 

Se llega a una etapa conocida como la parte media de su carrera, en do_ll 
de el individuo ya hizo sus principales contribuciones, es a los 40 ó -
50 años, cuando la persona se da cuenta que ya no hay las energías de -
antes, que ya no es tan productiva como antes y además que la pirámide 
de la organización ya es cada vez más estrecha, menos oportunidades, 
etc., la reflexión es si ya logró todo lo que podría, que ya no habrá 
promociones, cambios; es aqui donde los individuos empiezan a pensar 
más en su familia, el autodesarrollo se vuelve secundario. Es importa_11 
te que a estas alturas ya se tengan planeadas alternativas para el apr.Q. 
vechamiento de sus recursos, muchas empresas han optado por los movi 
mientas laterales, tratando de comprobar todavía la disposición para en 
frentar retos, otra alternativa es ofrecer la reducción de jornada o de 
días, brindándole así al individuo tiempo para que éste lo dedique a co 
sas que ha deseado hacer, vacaciones, pasatienpos, iniciar un negocio, 
impartir clases, etc.; también es posible modificar los planes de bene
ficios o compensaciones atendi~ndo a los intereses de los individuos en 
comparación a los planes que se ofrecen cuando se es joven. 
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Es actividad de esta etapa y muy importante la planeaci6n para el reem
plazo por retiro o por jubilación, las personas se van por diferentes -
razones, la organización entonces debe tener un inventario de recursos 
humanos actualizado con candidatos para reemplazar, tener programas de 
entrenamiento para los reemplazos o también capacitar al que se retira, 
prepararlo para la jubilación, que para algunos es traumática, estos 
cursos deben combinar pláticas con periódos de adaptación, permitiendo 
a la persona ir 1 ó 2 días a la empresa y el resto ocuparlos para acos
tumbrarse a un estilo de vida diferente, sin la involucración del traba 
jo como algo esencial. 

Aspectos Básicos del Modelo: 

- los gerentes deben aprender a planear para el cambio de puestos .. Hay 
que preparar a las personas en cuanto a que es lo que les van a pedir -
sus puestos en el futuro. 

- los gerentes deben aprender que las actividades de planeación y desa
rrollo deben estar unidas, una con otra, y coordinadas adecuadamente. 

- Los gerentes deben entender y tratar los recursos humanos como una in 
versión de capital, se ha encontrado que los gerentes todavia no lo 
creen. 

- Los gerentes deben aprender a sostener un diálogo con sus empleados -
para asegurar que las necesidades individuales sean tomadas en cuenta y 

que haya un contrato real y psicológico, tomando en cuenta lo que se ha 
enfatizado de las necesidades humanas a través del ciclo de vida. 

- Los gerentes deben aprender que los aspectos de la administración de 
los recursos humanos deben estar coordinados y deben tener un mensaje -
consistente, se tiene que ir más allá del considerar que la capacitacirn 
es un lujo y que solo se debe capacitar como un "lujo" cuando hay gran
des utilidades, en situaciones de crisis todos los programas de capaci
tación se abandonan, enviando un mensaje contradictorio a los emplea --
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dos, por un lado se les vende la idea de la importancia de la capacita
ción, y por el otro se les muestra que es secundaria, por tanto, las ª.f. 

tividades de capacitación y desarrollo deben considerarse como integra
les de la actividad gerencial, 

- Los sistemas de Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos quizás de 
ban estar unidos a planes del gobierno, a la educación, cultura, etc., 
como un plan integrado, de tal forma que sean congruentes los proyectos 
de reeducación, los cambios de mitad de carrera y las otras formas de -
ayuda a los empleados que se retiran, se jubilan o que son despedidos, 
o sencillamente se trata de gentes que todavía no ingresan a las organi 
zaciones laborales y están en la etapa de organizar su carrera. 

No se puede considerar un sistema integral de desarrollo y planeación -
de recursos humanos sin tomar en cuenta cual es el papel de la universi 
dad y de otras instituciones u organismos educativos del Estado, p.e., 
en los Estados Unidos, cuando se vió un gran cambio tecnológico en la 
industria aereoespacial, quedaron repentinamente miles de ingenieros 
sin empleo, fueron las Universidades con el apoyo gubernamental, quie 
nes crearon programas de recapacitaci6n para ayudar a esos profesionis
tas a localizar nuevas carreras y empleo, en ocasiones resulta demasia
do costoso para que 1 as empresas privadas lo realicen por su cuenta. 

- Las organizaciones deben desempeñar un papel activo en el desarrollo 
de sus recursos humanos, las compañías deben tomar en serio su papel de 
desarrolladores de gentes, una vez que ingresa una persona a trabajar 
se tiene un empleado potencial para porporcionarle una carrera, se de -
ben esperar también cambios legales que obliguen a las empresas a tomar 
muy en serio este papel. 

- La calidad del sistema de Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos 
y su buen funcionamiento va a depender de un diagnóstico objetivo que -
debe elaborar la gerencia de línea con la colaboración de los especia -
listas, cada sistema dr.berá orientarse y adaptarse a las necesidades 
tecnólogicas y a la propia realidad socio-cultural y económica de la 



45 

organización y su medio ambiente. Se debe lograr que la planeación ge
rencial de la Organización logre un balance adecuado, entre el desarro-
1 lo del individuo y el desarrollo de la propia organización. 

Requerimientos de todo sistema o modelo de Planeación y Desarrollo de -
los Recursos Humanos: 

- Que los planes organizacionales (planeación general) sean congruentes 
a la realidad socio-económica y cultural del pais y de la localidad to
mando en cuenta la planeación del Gobierno Federal (Planes Nacionales -
de Desarrollo). 

- Que se determine específicamente el alcance del sistema de Planeación 
y Desarrollo de Recursos Humanos, generando las políticas necesarias -
que concreten responsabilidades de todos los niveles involucrados (Ge
rencias, el personal y los especialistas en Recursos Humanos). 

- Que se creen todos los procedimientos que sean necesarios, los cua--
les facilitarán la labor informativa de todo el sistema (evaluación del 
desempeño, inventario de recursos humanos, comparaciones, etc.); se su
giere la utilización del Proceso Electrónico de Datos, lo cual garanti
zará la labor logística del sistema. 



CAPITULO II 

EL ANALISIS DE PUESTOS 
EN EL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 

2.1. Definición y conceptos básicos. 

Toda organización orientada al futuro, debe incluir en su Planeación E,2. 
t:·atégica un "pronóstico de requerimientos en Recursos Humanos". 

Así, como parte de la Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos se d_g_ 
finen los puestos que la organización tiene hoy, y los puestos que nec_g_ 

sitará para el fUturo, esta definición implica especificar el "que" y -

"para que" de cada puesto, determinando también el perfil ideal de las 
personas que desempeñarán cada tipo de trabajo, en términos de los con.Q_ 

cimientos, las habilidades, las actitudes y otras características pers.Q_ 
nales que se requieren. 

Como respuesta a esta necesidad, las empresas han incorporado a sus pl-ª. 
nes generales en materia de Administración de Recursos Humanos: pol íti
cas, normas y procedimientos de una función cada vez más importante de
nominada -Análisis y valuación de Puestos-

Este capitulo incluye solamente lo relativo al -Análisis de puestos-, -
atendiendo solo a 1a mayor importancia que dicha subfunción tiene en el 
Entrenamiento de 1 Personal ; se reconoce de antemano que la función to
tal es indivisible en cuanto a la administración de sueldos y salarios, 
ya que la primera define el trabajo y sus requerimientos, mientras que 
la segunda con base en la información obtenida, valüa los puestos en 
ténninos de la remuneración que por su importancia se asigna, dentro de 

toda una estructura de sueldos y salarios para cada compañía. 

Actualmente al Análisis de Puestos se le reconoce como una técnica a tr! 
vés de la cual se hace la "separación y ordenamiento" de los elementos 
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que integran un puesto, así como de los requisitos a cubrir por quien -
va a ocupar ese puesto; sin duda alguna sigue siendo válido el princi -
pio administrativo de "el homb~e adecuado para el puesto adecuado". 

Pero, lQué es un puesto?, "es la unidad de trabajo específica e impers~ 
nal que existe en relación a los objetivos de una empresa". (Hay y Aso
ciados). 

Esa unidad de trabajo es la última división posible de la organización 
de una empresa, y es específica en cuanto a que es distinta a otros pul! 
tos dentro de la misma organización. 

Un puesto es impersonal porque existe independiente de la persona o pe!:, 
sanas que lo ocupan, p.e.: se puede tener el puesto de -supervisor de -
producción- y ocuparlo quince personas. 

Es impersonal en cuanto que dos puestos o más pueden ser ocupados por -
una misma persona, si entre sus actividades existen objetivos distintos 
que puedan ser susceptibles de agrupación. 

Todo puesto no existe aislado, se da dentro de una empresa, la empresa 
está situada en un medio ambiente socio-económico y cultura 1 determina
do, por lo tanto cualquier influencia de éste en la empresa, afecta di
recta o indirectamente al puesto. 

2.2. Necesidad y utilidad del Análisis de Puestos. 

" Todo elemento integrado a una organización requirió ser reclutado, 
seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado con fre
cuencia en función precisamente de su puesto. Siendo esta la unidad b-ª
sica del trabajo, resulta evidente que a partir de su correcta defini -
ción y estructuración se estará iniciando la tecnificación de la admi-
nistración de recursos humanos, dado que las tareas o el trabajo a efe~ 
tuar en una ot"ganización se realizarán por medio de las divisiones, de
partamentos o secciones que existan en la misma, pero estas siempre co.!!_ 
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cretarán di chas 1 abo res a nivel de cada puesto." 

Ahora bien, dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, se -
requerirán ciertas habilidades, estudios, experiencia e iniciativa, puf§_ 
to que las condiciones de trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, V-ª. 

riarán en cada caso. Por ello es importante examinar las característi
cas de cada puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para 
desempeñarlo con posibilidades de éxito; para ésto, nada mejor que efe.f_ 
tuar un análisis del mismo. 

2.2.1. Necesidad Legal. 

La Ley Federal del Trabajo, en su artículo 25, fracción III, establece 
que deberá tenerse por escrito "el servicio o servicios que deban pres
tarse, los que se detenninarán con la mayor precisión posible". Asimi~ 

mo, el artículo 47, fracción XI, ... dice que el patrón podrá rescindir 
el contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, al "desobede
cer el trabajador al patrón o a sus representantes, sin causa justific-ª
da, siempre que se trate del trabajo contratado". Por último, el arti
culo 134 en su fracción IV marca como obligación de los trabajadores "_g_ 

jecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en 
la forma, tiempo y lugar convenidos". 

Las tres disposiciones señaladas requieren que se estipule con toda cl-ª
ridad y precisión cual es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las 
modalidades del mismo, ya que de otra forma se carecería de base para -
regular entre contratante y contratado. 

2.2.2. Necesidad Social. 

El hombre moderno pasa una parte considerable de su tiem¡io integrado al 
trabajo. Si a ésto se agrega que las 8 horas diarias que destina a 
ello constituyen un 50% de la vida que pasa en estado de vigilia, se ha 
rá necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a su 
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personalidad, intereses, sentimientos, etcétera, y que, por tanto, re
querirá que su trabajo constituya una forma de realización de sus pote.!!_ 
cialidades. Si, por el contrario, las labores que desempeña le causan 
ansiedad, monotonfa o simplemente le disgustan, se tendrá a un hombre -
que ha sido rebajado a la categoria de componente de la maquinaria pro
ductiva. Así, urge determinar el contenido de cada puesto, sus caract~ 
rísticas y los requerimientos deseables de quien vaya a ser titular, a 
~in de conjugar los intereses de éste con el trabajo a realizar. 

2.2.3. Necesidades de eficiencia y productividad. 

la eficiencia en el trabajo y la productividad son motivo de pre.ocupa -
ción constante entre los administradores; es por ello que la especiali
zación, la división del mismo, la capacitación y el desarrollo de los -
recursos humanos, se buscJn afanosamente. Sin embargo, para llegar a 
una auténtica división de funciones y a una mayor productividad se re -
quiere empezar con un estudio análitico del trabajo a nivel de los pue~ 
tos que componen la organización". (Arias. 1981. Págs. 174/176). 

2.2.4. Utilidad del Análisis de Puestos. 

El implantar un programa de Análisis de Puestos, puede representar gra.!l 
des beneficios para las organizaciones, a continuación se citan las -
aplicaciones más representativas que se le ha encontrado en las empre -

sas: 

"-Para clarificar las relaciones entre puestos, evitando traslapes y ~ 

brechas en la responsabilidad. 
-Para establecer una base justa para la estructura interna de sueldos 

de la organización (comparación interna de compensación). 
-Para ayudar a los empleados a adquirir una mayor comprensión de sus 

puestos actuales por medio del análisis de sus deberes. 
-Para revisar la estructura básica de la organización y la división de 

la responsabilidad. 
-Como base de comparación de puestos dentro de la organización con -
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otros fuera de e11a, a modo de pagar sueldos de acuerdo con las tasas -
actuales {comparación externa de -sueldos}. 
-Para evaluar el desempeño individual del trabajo de los empleados. 
-Para familiarizar a los nuevos empleados en sus puestos. 
-Como ayuda para la contratación y colocaci6n del empleado adecuado en 

cada puesto. 
-Para desarrollar líneas de ascenso dentro de la organización. 
-Para predecir las clases y cantidades de ejecutivos que se necesita -

rán en años futuros. 
-Para determinar las necesidades de Entrenamiento de la organización. 
-Para reacomodar el flujo del trabajo y revisar procedimientos". (Ame-

rican Management Association. 1978. Pág. 44). 

"-Para orientar y obviar discusiones de contratación, tanto individual 
como colectiva. 
-Para fines contables y presupuestales. 
-Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial. 
-Para determinar montos de fianzas y seguros." (Arias. 1981. Pág. 178). 

2.3. Fases de un Programa de Análisis de Puestos. 

Cualquier organización, independientemente de su tamaño, el monto de Sl.6 

recursos, sus planes de desarrollo, etc., debe considerar, a través de 
sus niveles directivos, la importancia o la no importancia de un progri!_ 
ma de análisis de puestos, confrontando objetivamente los posibles ben~ 
ficios vs. las desventajas o implicaciones del mismo. 

Los beneficios se definen en función del uso que se dará a la informa -
ción que se obtenga (Objetivos); y por lo que respecta a las implicaciQ. 
nes, a continuación se describen como ilustrativas, consideraciones he
chas por empresas de Estados Unidos, para no tener el citado programa -
de Análisis de Puestos: 
"-Muchas empresas no consideran de valor emprender las descripciones de 
puestos administrativos cuando la organización es pequeña (digamos, que 
no llega a 200 empleados); tienen un grupo de alta gerencia intimamente 
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ligado; y tienen pocas perspectivas de expansión. Ante tal situación, 
los deberes y responsabilidades se comprenden bastante bien, y las de
lineaciones cuidadosamente escritas de ellos pueden ser superfluas. Por 
supuesto, las pequeHas compañías pueden desear cambiar las relaciones -
administrativas y el contenido de los puestos; en tal caso, las descriQ 
ciones de puestos pueden ser herramientas útiles. 
-Las descripciones ciue se escriben durante un periodo de crecimiento e~ 
pasmódico y no planeado, a menudo se desperdician ya que pronto pasan -
de moda y no contienen ninguna relación visible con el trabajo actual 
que se está desarrollando. Sin embargo, una compañía que desee empren
der un programa de expansión de naturaleza organizada, planeada, puede 
usar ventajosamente las descripciones como un anexo de la organización 
planeada, p.e., puede redactarse un juego completo de descripciones an
tes de que se establezca un nuevo departamento o división; y si esti -
bien concebida, pueden formar un bosquejo bastante satisfactorio de 1 a 
nueva unidad cuando se combinen con una carta de organización bien diby_ 
jada. No es necesario decir que las descripciones escritas en estas 
circunstancias son invaluables como ayudas de inducción y adiestramien
to. 

-Las descripciones son, en cierto sentido, un espejo un medio por el 
que la compañía puede echarse un candido vistazo a sí misma. A menudo, 
cuando se redacta el primer juego de descripciones para el grupo admi
nistrativo, cualquiera que las estudie llega a la conclusión de que hay 
considerables traslaparnientos de autoridad y responsabilidad, ambigüe -
dad en la cadena de mando, y aún duplicación de trabajo de departamen -
tos completos. las descripciones bien formuladas presentan ésto como' -
ninguna otra cosa puede hacerlo, siempre que alguien con autoridad se 
tome el tiempo y el esfuerzo necesario para estudiarlas todas. Si en e~ 
te punto se encuentra una voluntad inquebrantable para no hacer cambios 
en la estructura básica de la organización, las descripciones pierden -
mucho de su valor. Dicho de una manera más simple, las descripciones -
pueden descubrí r enfermedades orgini cas, pero si el doctor (o el pac ie.!! 
te) no tienen suficiente valor para intentar la cura, se desperdiciará 

mucho esfuerzo. 
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-Las descripciones de puestos no parecen dar buenos resultados si se re
dactan apresuradamente para conformarse a una especie de "moda adminis
trativa". Siendo esencialmente instrumentos de la misma (para el desa
rrollo administrativo, calificación de méritos, cartas de organización, 
investigación de operaciones, para nombrar unos cuantos usos) a veces 
pasan por un período en que son algo así como una novedad. Una organi
zación puede decidir que parecer& atrasada si no va "en el carro de la 
banda". Así que las órdenes son "Póngalas en funcionamiento, comenzan
do ayer, si es posible". Si el propósito o la sinceridad se pierden cm 
el apresuramiento, es probable que se pierda la mayor parte de su valor 
potencial. Verdaderamente, muchas empresas han encontrado utilidad re
al en las descripciones de puestos administrativos o ejecutiVOSi pero -
no parece inteligente pasar todo el largo y exigente proceso de formu-
larlas solo porque "es lo que se usa". 

-Las descripciones de puestos administrativos probablemente no tengan -
valor si han de usarse Gnicamente en una ocasión. El esfuerzo que se -
necesita para prepararlas es demasiado caro y consume demasiado tiempo. 
Si, por ejemplo, se prepara todo un juego de descripciones administratj_ 
vas solo para darle a un nuevo presidente una vista general de la orga
nización, pueden estar pasadas de época para el momento en que las rec_i 
bao él pueda haber tenido la información solicitada a través·de la ob
servación personal antes de que estén listas. Sin embargo, esta situa
ción es poco probable, simplemente porque la mayoría de las descripci.2_ 
nes pronto se usan para una multiplicidad de propósitos, aun cuando al 
principio solo se hubiera tenido en mente un solo propósito. 

-Un proyecto de descripciones bien considerado no es asunto breve. Es 
probable que tome un mínimo de tres meses para que se organice e inicie. 
Se necesitan varios meses más antes de que se terminen un número consi
derable de descripciones (que se escriban, comparen, corrijan, aprueben 
y distribuyan). Pueden pasar otros tres meses antes de que se eliminen 
todas las "chinches" y de que el programa sea realmente una parte de -
las operaciones continuas, a modo de que las descripciones se revisen -
regularmente. Se necesita aproximádamente todo un año, desde el punto 
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de partida hasta el momento de llegar a un programa que funcione casi -
automáticamente. Esto se entiende si se recuerda que una descripción -
de la alta gerencia detennina algunas veces la naturaleza de todo un d_g_ 
partamento o división que emplea miles de personas. En realidad una -
descripción bien formulada e.n el nivel ejecutivo es sumamente importan
te y debe ejercerse considerable prudencia, especialmente porque la del 
cripción constituye una especie de "carta de autoridad" para un gerente 
individua 1. Es de sabios ir despacio; puede ser enorme el daño resul
tante de malas descripciones. 
-No planee usar las descripciones de puestos administrativos Gnicamente 
con propósitos de ajustes y comparación de salarios. Esto es más bien -
un lujo. Las descripciones son ütiles para la planeación de la:organi
zación y con propósitos de esclarecimiento que se han escrito, y quizá 
sea mejor tener ésto en mente aun cuando al principio el propósito pri_!l 
cipal sea el de los ajustes de sueldos. Bastantes compañías iniciaron 
sus programas teniendo en mente exclusivamente propósitos de sueldos. 
Casi todas ellas, posteriormente, usaron sus descripciones para otros 
fines. Esto es casi inevitable y quizá parecería mejor formular las -
descripciones desde el principio con la idea de que podrian usarse en -
áreas más amplias. Es innecesario decir que a menudo afecta ésto el coD_ 
tenido de las descripciones de una manera muy marcada. 
~Las descripciones de puestos administrativos no son una panacea. El 
proceso de elaborar una descripción es muy beneficioso tanto para quien 
ocupa el puesto como para la compañía. Las relaciones, traslapamientos 
y áreas sensitivas surgen a campo abierto y se discuten, provocando es
tímulo para el mejoramiento. Este es el "aspecto de adiestramiento" ?e 
las descripciones de puestos. Esto es muy real; sin embargo, las des -
cripciones valen más si se conservan en buenas condiciones y se usan r_g_ 
gularmente una vez que se han formulado. Debe hacerse una revisión mi
nuciosa siempre que e1 contenido de un puesto cambie significativamenta 
Las descripciones que se arrumban en un expediente confidencial porque 
el trabajo necesario para ponerlas al día parece oneroso, no están cum
pliendo totalmente con su deber. 
lPuede permitirselas su compañia?. Un buen programa necesita el esfuer
zo de tiempo completo to casi todo el tiempo) de una persona, cuando me 
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nos. También absorbe considera,ble tiempo de trabajo de los ejecutivos 
cuyos puestos se están describiendo, Los gastos reales aumentan si se -
llama a un especialista externo. A menudo se necesita considerable 
tiempo para convencer n un gerente individual del valor de las descrip
ciones y también para convencerlo de que son instrumento de continua -
utilidad". (American Management Association, 1978. Págs. 25/29). 

Inicio del Programa. 

Una vez que se tiene la decisi6n de implantar el programa de análisis -
de puestos {descripciones), éste se inicia fonnalmente con las siguien
tes actividades: 

Nombrar un Líder del Programa. 
Hay que seleccionar un ejecutivo de la empresa y asignarle como un pro
yecto el Programa de Análisis de Puestos, generalmente se elige a gen -
tes de Personal, Recursos Humanos o Relaciones Industriales, la persona 
designada debe tener experiencia en calificaciones, valuación de pues -
tos y planeación organizacional. 

Las compañías que no planean utilizar las descripciones de puestos con 
prop6sitos de compensación, prefieren ejecutivos de otras áreas y en al 
gunos casos se llega a dejar el proyecto en manos de Directivos. 

En algunos casos puede ser mejor escoger un ejecutivo de nivel inferior, 
quien tiene más tiempo para dedicarle al proyecto. Sin embargo, es m~
jor evitar poner a un ejecutivo "junior" a cargo del proyecto, ya que 
inevitablemente tendrá problemas para describir los puestos de niveles 
superiores y tal vez no sea capaz de obtener la cooperación necesaria. 
Una alternativa es realizando una delegación inteligente y que el Li -
der del Proyecto sea del nivel Directivo. 

La persona que guía o coordina el programa debe tener gran comprensión 
y entender la trascendencia del proyecto, conocer detalladamente des -
cripciones de puestos (análisis) sobre todo de niveles administrativos 
los cuales revisten mayor complejidad que trabajos de oficina o de ta-
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ller que son de tipo operativo; las primeras generalmente involucran 
factores de posición y prestigio. El ejecutivo lider de preferencia -
debe tener la persona1idad adecuada para manejar conflictos de prLsti
~io y también la habilidad para retocar los detalles técnicos de las 
descripciones de puestos en poco tiempo. 

El Lider del proyecto elabora un anteproyecto, mismo que presenta a -
los niveles Directivos que sea necesario, hasta que obtenga la aproba
ción definitiva de su proyecto. 

Desde el anteproyecto el líder tiene que lograr definir la naturalezay 
alcance de su proyecto, para lo cual es necesario: 
Especificar el uso de las descripciones 

La experiencia de infinidad de empresas demuestra que es de más valor 
un programa de Análisis de Puestos en la medida en q~e se pretendan v~ 
rios propósitos, y no sólo para fines de comparación y asignación de 
compensaciones. 

Al proponer alternativas de los objetivos, en el anteproyecto conviene 
presentar también los modelos alternativos de las descripciones, ya que 
dependiendo de los propósitos es el contenido, formato, extensión, etc. 

Seleccionar los puestos que se analizarán. 
Naturalmente en razón de los objetivos a cubrir será el número y tipo 
de puestos que se analizarán. 

Si como objetivo primario se pretende establer.er una base justa para ia 
estructura de sueldos y salarios, de toda la compañía, en esa medida s~ 
rá el número mayor de puestos, abarcando todos los puestos que existan 
en la empresa, incluidos desde los niveles directivos hasta los puestos 
operativos. 

Es posible que determinada clase de puestos queden fuera del programa, 
en cuyo caso deberán tenerse criterios válidos para ello, ya que los o
cupantes de los puestos excluidos se preguntarán por ello y pedirán ex-
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plicaciones, so pena de provocar desaliento y campañas en contra del -
programa. 

Establecer el Contenido de las descripciones. 
Va se mencionó que para poder especificar el contenido de las descrip
ciones o análisis de puestos, será necesario tener claramente definidos 
los diferentes usos que se dará a la información por obtener; ta~bién 
se requiere conocer los puestos que se cubrirán, pues de ésto depende 
el formato, extensión e inclusive el estilo de redacción. 

Definir quienes participan en el programa. 
Parte importante del éxito del proyecto es que el lider defina quienes 
serán sus colaboradores; para lo cual es interesante considerar ·.1a par_ 
ticipaci6n de externos a la empresa, ya sea como consultores, asesores 
o simplemente como analistas, la consideración es si los internos tie
nen la habilidad y el talento para realizar el programa, o es necesaria 
una combinación de recursos. 

El ejecutivo a cargo del proyecto debe en todo caso argumentar sólida
mente los pros y contras de las alternativas que elija. 

En esta parte el jefe o coordinador del programa tiene que considerar 
su propio papel, definiendo hasta donde llega su responsabilidad, indj_ 
cando la delegación si la hay, y en quienes delega. 

Elaborar un Plan de Acción. 
El ejecutivo a cargo debe apoyarse en alguna técnica de manejo de pro
yectos (ruta critica, Edap, Gantt, etc.) que le permita tener un con :. 
trol y seguimiento de las principales etapas del programa: (1) recolef. 
ción de la información sobre el contenido del puesto; (2) escribir un 
primer borrador de la descripción; [3) revisar, aprobar y/o corregir 
esta versi6n preliminar; y (4) escribir la versión final y recabar su 
autorizaci6n. En general son tres personas las que son más activas en 
todas 1as etapas, son el especialista en descripciones que no es nece
sariamente el lider del proyecto, el ocupante del puesto en turno y su 
jefe inmediato. 
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Los siguientes son los puntos relevantes del Plan de Acción: 

-Justificación del Programa 
Se refiere a la exposición del porque del programa. 
Se deben considerar en la justificación, los recursos con que se cuen
ta. 

-Objetivos 
Son las metas o fines que se deben alcanzar, con la realización del 
programa o en otras palabras, lo que se quiere lograr con su aplica -
ción. 
Deben ser realizables, precisos, cuantificables. Se dividen en.media
tos e inmediatos. 

-Limitación del programa 
Area donde se desarrollara la acción. Límite geográfico. Determina -
ción de actividades y su precisión, 
Comprende la especificación de las actividades que necesitan efectuarse 
para alcanzar los objetivos, en otras palabras, que es lo que se va a h'ª
cer para obtenerlos. 
Se debe especificar la precisión o exactitud que se considere necesaria 
para cada una de las actividades. 
Tiempo y calendario de las actividades, Se refiere a. los días, meses, o 
años, durante los cuales se llevará a cabo el programa, o sea el tiempo 
que llevará realizarlo. 
En este punto también se señala la distribución de las actividades en -
relación con el tiempo. 
Universo de trabajo. Es la determinación del número de individuos y 
cosas sobre los que se ejercerá la acción. 

-Organización 
Método de las actividades. Se refiere a la manera de como se llevarán a 
cabo cada una de las actividades que se hayan considerado. 
Es aquí en donde se debe especificar cual es la metodología que se ha s~ 
leccionado para el levantamiento de los análisis de puestos (observación 
cuestionarios, entrevistas libres o dirigidas, combinación de las técni-
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cas.) 

Hay que especificar también materiales involucrados, tales como: form.!!_ 
tos, manual si lo hay, modelos de descripciones, etc. 

En cuanto al personal que participa, se debe mencionar quienes partici 
pan, indicando las funciones que a cada uno le corresponden (supervi -
si6n, control, ejecución, etc.) 

-Fi nanciarni en to 
Mencionar el presupuesto asignado al proyecto, desglosando cada uno de 
los puntos que lo integran: sueldos, honorarios, papelería, etc., así 
mismo indicar quien administra los recursos involucrados. 

-Evaluación 
La evaluación requiere un adecuado sistema de registro de las activid-ª. 
des que se vayan efectuando, aquí se especificará corno se hará la'val.Q. 
ración del programa, con que periodicidad, quienes la realizarán y cu~ 
les serán los criterios de la misma. 

La valoración puede realizarse simultáneamente al programa o por fases 
predetenninadas, y al final del mismo. 

Será evaluación cuantitativa cuando se valore la cantidad de lo realiz~ 
do y cualitativa, cuando se estime la calidad de las actividades. 

El programa ti ene cuatro momentos importantes de los cual es depende e) 

éxito del mismo, éstos quedan involucrados en los puntos del plan de a~ 
ción que se ha mencionado, pero dada su trascendencia se destacan aho
ra. 

Imp lementaci 6n: 
Su valor radica en el grado de compromiso que se logre por parte de los 
ejecutivos clave de la empresa, en lo claro de los logros que se persi
guen (objetivos), en la adecuada selección del Líder a cargo, así como 
del equipo que colaborará con él. 
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Implantación. 
Su importancia está dada porque es la acción del proyecto, es donde se 
obtendrá la infonnación para la elaboración de los análisis de puestos 
por lo que será necesario una previa difusi6n del programa entre todos 
los que participarán, desde jefes directos, indirectos, y los propios 
titulares de los puestos elegidos, se requiere mucho profesionalismo 
por parte de los analistas, quienes deberán recibir un entrenamiento y 

los instructivos nece~arios para su labor, en ocasiones se les llama 
Manuales para la elaboración de análisis de puestos y éstos incluyen -
un glosario con los términos que más se utilizan en los puestos y 

el mismo fonnato de las descripciones. 

Es vital la revisión que harán los jefes inmediatos, y los titulares -
da cada unidad de trabajo, quienes no deberán autorizar los análisis -
si no son reales y objetivos. 

Presentación del estudio. 
Es la presentación de la información obtenida una vez que ésta está d_g_ 
bidamente avalada por los responsables de cada sección o departamento 
y por los jefes inmediatos, previamente se determina si los datos obt_g_ 
nidos se presentan parcialmente o en forma total, la presentación del 
estudio debe incluir las sugerencias que se consideren convenientes p~ 
ra la mejor marcha de la organización. 

Actualización del estudio. 
Debido a los cambios característicos de las organizaciones será necesa 
rio fijar plazos para que permanentemente se revisen y actualicen las. 
descripciones de puestos lo cual dará actualidad a la información. 

2.4. Elementos del Análisis de puestos 

Dada la notable diferencia que existe entre puestos de tipo operativo 
(operarios, secretarias, recepcionistas, etc.) y los de carácter técni 
co o administrativo {supervisores, coordinadores, jefes, gerentes, etcJ 
se han seleccionado dos métodos diferentes, por ser los más recomenda
bles dach la diferenciación que se ha señalado. 
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2.4.1. Puestos Operativos. 

Fara la recopilación de los datos se sugiere la combinaci6n de las té.!:_ 
nicas: observación directa, infonnes del trabajador, informes de los -
supervisores directos, cuestionarios y la entrevista. 

El análisis de puestos para este caso, consta de cuatro partes que son: 
-Encabezado 
-Descripción Genérica 
-Descripción Específica 
-Especificación del puesto 

El Encabezado contiene todos los datos de identificación del pue'.sto: 
-Título del puesto 
-Número o clave que se asigna al puesto 
-Ubicaci6n, se indicará el departamento, sección, taller, nave, etc., 
tratándose de trabajadores que desempeñan sus labores fuera de la 'ofi
cina o taller, se designará el lugar en que reportan, y donde están -
sus supervisores, documentos, etc. 
-Especificación de las máquinas o herramientas empleadas por el traba
jador, tanto para fijar su responsabilidad si están a su cargo, como -
principalmente para precisar mejor el tipo de trabajo que se realiza. 
-Jerarquía y contactos. Suele añadirse el título del puesto a quien r~ 
porta, los de los trabajadores a su cargo, y los contactos permanentes 
que tiene dentro de la empresa y fuera de el la. 
-Puestos que constituyan el inmediato superior e inferior (Organigrama) 
-Puestos que representan la mayor afinidad del trabajo y cualidades, -
para fines de substituciones temporales. 
-Número de los trabajadores que desempeñan el puesto. 
-Nombre y firma del analista y del supervisor inmediato. 
-Fecha del análisis, para saber su antiguedad y validez. 

La Descripción Genérica es una explicación de conjunto de las activida 
des del puesto, considerado como un todo, debe ser muy breve. 

La Descripción Específica es una exposición detallada de las operacio-
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nes que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado. 

Debe procurarse la separación de las actividades continuas de las pe -
riódicas o eventuales, se sugiere seguir un orden lógico, partiendo de 
las funciones más generales a las más concretas. 

Pueden incluirse dibujos de las piezas manufacturadas, esquemas de las 
máquinas empleadas, etc., si con ésto se facilita la comprensi6n del -
trabajo. 

La especificación del puesto indica los requisitos mínimos para desem
pefiar eficientemente el puesto, aan cuando se refieren al traba~ador, 

son conocimientos, habilidades, experiencia y características persona
les en general, no de una persona determinada. 

Este apartado cita aspectos como: 
-Los conocimientos básicos que son necesarios 
-La experiencia previa y la que se requiere acreditar en la empresa c.Q_ 
mo adiestramiento en el puesto. 
-El criterio para interpretar y aplicar instrucciones verbales o eser.!_ 
tas, organización del trabajo propio y de otros, la toma de decisiones 
y la solución de problemas inherentes al trabajo mismo. 
-La iniciativa que las labores requieren, sugerencia de mejoras, proc,t 
di mi en tos, etc. 
-Los requisitos físicos requeridos. 
-El esfuerzo mental y/o visual necesario para la ejecución. 
-Responsabilidad en bienes (equipo, mobiliario, materiales, piezas ter 
minadas, dinero o documentos). 
-Responsabilidad en trámites y procesos, en cuanto a la trascendencia 
de errores. 
-Responsabilidad en supervisión, directa e indirecta, namero de perso
nas y el tipo de trabajo que se supervisa. 
-Responsabilidad en discreción, acceso a información considerada como 
confidencial, del propio puesto, del departamento, etc. 
-Responsabilidad en contacto con el público, que se espera en cuanto a 
la actitud para con los usuarios y los riesgos que implicaría un mal -
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trato. 
-Medio ambiente y posición, pos1c1ones propias de las labores y, las -
condiciones del local, equipo, etc., así como las características del 
trabajo (normal, rutinario, variado, etc.) 

Una parte muy importante es la que se refiere a los riesgos y enferme
dades como consecuencia misma de las operaciones y que se manifiestan 
en accidentes de trabajo y enfennedades profesionales. 

Cada vez existirán más y más reglamentos y leyes que el gobierno a tr~ 
vés de sus dependencias (Secretaria del Trabajo, !.M.S.S. etc.) impla! 
ta buscando presionar a las empresas para que le brinden la importan
cia necesaria a estos aspectos, existiendo sanciones muy fuertes para 
quienes no cumplan. 

Finalmente se dedica un espacio para observaciones generales, donde se 
anotarán datos relevantes que no hayan sido considerados anterionnente. 

A continuación se muestran: 
-Ejemplo de cuestionario para recoger datos (Tabla 3) 
-Ejemplo de análisis de puesto (Tabla 4) 

El cuestionario sirve de guia para su elaboración. (Los puntos expre
sados se basan en las ideas expuestas por Reyes. 1980. Págs. 22/25). 

2.4.2. Puestos Técnicos o Administrativos. 

Se incluirán aquí todo tipo de puestos cuyas actividades no se conside 
rende tipo rutinario, repetitivas, etc., sino más bien que involucren 
factores relativos a los conocimientos requeridos, a la calidad y can
tidad de problemas que se enfrentan y cuales son los resultados que se 
espera que cada puesto produzca. 

El proceso de análisis de puesto aquí descrito comienza con la entre -
vi~ta personal que el analista desarrolla con el titular del puesto, -



MODELO DE UN CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA EL 
ANALISIS DE PUESTO 

CIA .......................... --... --

EN CA¡j EZAD O 

1.-Ndmbre del p~esto ........ --.. ·-··-·-·-··-··-·---............. _ ... : .•. _ .... ___ Clav• _ 
¿Suelen dárselo otro.?: 
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a) En la empresa ........................... _____ ......................... ·---··--····-------

b) En otras ....... ---·----·----·--- ........... ·-·-·-··---·····-·--·--·· .. ··--·-
¿Hay en la empresa otros puestos muy s1tmefantes? ¿En qué difii>ren del qua se analiza? 

¿Cuále•? Diferencia 
- .. -·------···-····-··---·-----------.. -
-··-·-·-·····-·-·······--·---·-·-·-·····--·····-······---.. 

2.-Ublcccl6n1 

División: ............ ·-·-----------------------· ·----....... ;. _______ _ 
Departamento: ·····-·· .. ·-------· 
Seo:l6n a que p!trtenecei --·-··-----
Secciones a su ccrg0t 

---------· .. ---·-
----··-·-----·-·-· ... ····-· ..... ____ _ 

Puestos bofo su manda: 

3.--.Jefe Jnmediato1 -----------

4.--Reporta adem6s a: 
para 

-----·-------·----------

5.-COnlactos permanentes: 1 n t • r n o • 

Con ------------ para --·-· .. -··--

----~------------·----______ .. _______________ _ 
Extctrno• 

Con -·-·-·---.. -----·-.. para --· .. ·······-· 

... 

Tabla No. 3 



6.-Pues!ln Jnmediatos1 
lnferlores1 
Superlores1 

7.-Número de empleados on el puesto• 
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8.-Jomada normal de trabajo: 
Jornada especial de s6bados1 , 

De-------ª------De. a--------
9.-'Penono analizada: 

Tiompo en la empre•a: ···---·····-····---- íiempo en el puesto. ·--··---------

Fe<ha1 10.-Ancliz6: ······-···-····-·-------·----
Revisó: -·-···-···--···--·-·-----·-··--- F«ba: --·--·-----------

1 ! 

DESCRIPCION GENERICA 

[Pr11Qúntese1 en quó conslsl& el trabajo¡ qué función llena; qué fin tiene, etc.) 

Describo brevemente --·-·-----·-------·-·-·······-----·-------
-·--·-·--··-··-·--··------·-----------·--··-------

1 1 1 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

A.--Actlvldadn diaria• y con1tante1 (recordar: qué, cómo, por quó, dónde, a.róndo, con qué). 

Hrt. Drt.. 
Aprox. 

-·------·--·····---··--···--··----··--···--···----····-···-·-----
----·---··-·--·--·-·-·······-.. ·····-··-··-···-----.... ········-----~····--·------ ------

B.-Actfvldadu perlódl<a1 (Repelidas a Intervalos regularas, aunque no diarias). 

Apro"- cada: Hn. Aprox.. 

Continúa Tabla No. 3 
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C.-Ac!Mdod~• evontualu (ocosicnalos o a Intervalos muy Irregulares). 

·-·-·---····-·-·····---·····---····-··--····-·········- --···-·······--------· 

-·-····-·--·····--··-···-·······---···-··-···············-·-··--· --·········-·--··--------------
D.-tTl•ne usted otras obligaciones a responsabilidades? 

···-······-··-·······-···-·-····-··········-··········-···-·-- ·-·-············-··-···------
E.-Observociones generales: 

-·-·-··---····--···--···-··--·······-··-········-····-··--- ················-·---·-···-------·---··-----

A.--COnoclmlanlos nace1arlo1: 
Requiere 

L""r y escribir 
Ops. Aritméticas. 
Matem6tlcas de taller 
Taquigrafía. 

Mecono¡¡rafla. 
Manejo archivas. 
Manejo m6qulnas. 
Manojo coehe. 
Contabilidad. 
Dibujo. 
Idiomas. 

IV 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

Qu6 o cu61es Para qué 

Otros conocimientos. ·····-·-······--···-····· -- --·-····-··--··-·· 

Oc. 10?:. 

Los conocimientos teóricos requeridos en el puesto son los equivalentes a: 

4o. Primaria ··········-···--··--······-·--··-·· Preparatoria 
Primaria completa ·········-····----·-·--····-
Oficio· -··--·--·-·-··-·--··---
Secundarla 

8.--Experlcnda: 
!.-Previa: 

a) Fueni do la empresa: 
En qult puestos 

Carrera corta 
Carrera profesional 

··-·····--·--·········---·-·--·---------
b) En la omprosa: 

En qu6 puestos 

ContinGa Tabla No. 3 
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e) ¿Do qu6 puesto en concreto posó ol octuol lo persono que do los Informes? 
•••••••O~OO.oooo•--•oooooOooooo•ooOoOOo .. •OOoooo_o ___ HOOH ___ •• ooooooH,._0000000-oOOoooooo--ooOO•oOooooooO .... ---·---·-··-··--·-··-

2.-En •I pue1to: 
Despué• de qué tiempo da entrar o ocupar el puesto actual, se considera que normalmente lo cono

cerá bien el trabajador, en forma de que su desempeño seo satisfactorio. 

Días 18, 15, etc ....................................................... ) Años 11·, 2, 3, etc ................................................... _ 
Meses 11, 2, 3, 4, etc ........................................... ) 

C.-Crirerio: 
o) Ef trabajo exiga sólo Interpretar y aplicar bien las órdenes recibidas dentro de uno rutina de 

trabajo ya e•tablecido. . ....................... Dc>Crlbo en alguno formo esa rutina: ..... : ...... , ..................... .. 

b) Debe el mismo empleado organizar diariamente en formo distinto su trabajo ... : ........ : ............ Des-

criba eso orgonizoci6n1 ............................................................................................ º-·············· .. ···················u 

e) Debe organizar o preparar diariamente el trabajo de otros . .......................... Describa eso organiza· 
ción: ..................................................................................................................................................................... ... 

d) é íieno el empleado que tomar decisiones y /o resolver problemos? En e>te supuesto, marque lo 
odecuodo en el cuadro siguiente: 

Tipo d& ded1ione1 y/o problomas. 

Rutinariot. lmporlanto1. Dlllc.Jlo1. Tmsatndontalos, 
---·-----· 

Eventual. 

Poco frecuente. 
-------

Frecuencia norma 

Constante. 

e) Ejemplifique el tipo más ordinario de dccl sienes qua debe tomar y/o problemas a los quo so 
enfrenta. . ................................... ~-············· ............................................. - ..................... ---···-·-·-··-······--

f) En la tomo de decisicnas o sofuci6n do problemas se cc111siderc quo normolmenlo: 
Pucc.Jo consultor .................................................... Sólo en ca-:;01 diíicifcs ·········-······----···-.. •--.. ··-·•u•-•• 
Debe consultar ................................................... Debe decidir por sí mismo -···--........ - ................... -

0.-lnlciotiva: 
a) El puesto exige sólo lc1 lniciotivo normal o todo trabajo. 
b} Exige sugerir eventualmente método$, mojoras, ele. para su trabajo. 
el Exige pcn~ar mojaras, procedimientos, elc. 1 paro varios puestos. 
d) El puesto tiena coma parlo esencial, pero porcialmenfe, la creoci6n do nue· 

vos slslemas, m6todos, procedimientos, ele. 

Continúa Tabla No. 3 



e) El puesto está dedicado total y escnclafmente o labores de creación de fcir. 
mas, métodos, efe. 

E.--lequl1llo1 fl1lco1: 
a) El puesto eKige1 

Cargar. 
Jofor. 
Empujar. 
Sujetar, 

< 

Tipo de co1a1, 

b¡ Otros tipos de csfuerzo1 
Manejo do automóvil. 
Manojo do moquinario. 

c) &lrJu determinados requisitos de: 

Edad. -·--··-----·--···---
Sexo. 
Edo. clvlf. 
Nacionalidad. 

F.-&fuor.ro m&ntal y/o visual: 
Requiere: 

Uge<a atención roflefa. 
Atención refleja constante. 
Amnclón concentrada pero 

Intermitente. 
Atención concentrada y 

canstanto. 
Atención dispersa. 
Esfuerm visual. 
Esfuerzo auditivo. 

G.~uponsabllldad •n bi•no11 
a) Equipo1 

Roz6n 

Peso Aprox. 

Presontaclén. 
Var. 
Don do mando. 
Otros tipos. · 

Dlst. Aprox. 

% Aprox. 
Oc. 151'. Fr. 50% 
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% Aprox. 

Cn. 15% o m61 

Despacho propio. 
Escritorio-silfo. 
An:hivo. 
Materiales. 

··-·-·--·- ····-·--------· TefMono -·-·-----·----
··------·-------- Papelera. ..:...·-··-·-··-·-·----------

------·-·······-- Ar!$. do escritorio. ·-------·--

Productos terminados. 
Herramientas. 
Máquinas y/o aparatos. 
Utlfes específicos. 
Otros. 

------··--.. ·-----··-----------
····-·-.. ·-------····-··-----···-·····----------------

b) Dinero: ............................... Cantidad$ ·---····-·····----·---·---
Documento si Al portador ---·--··--·--·······-···-·---

Nominativos 
c) Posibilidad de pérdldos1 Remoto ·---·-·-·--·-··· .. ·-·--- Fácil ···--·-·-·--·--- . 

Continúa Tabla No. 3 
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di Daño anual aproximado que puede causarse, no ob•tante un cuidado normal y aunqu~ de hecho 
an casos concretos no siempre se causo. $ --·---.. ···-·---

e) Anotocione• especiales: ······-······---··----· .. ·-·--···.:..--·-··-···-------·-····-·-······-·-······· 

H.-Responsobilldad en trámito1 y procesos: 

Para consídorar este factor se debe tomar en ,uenta la posibilidad de que, en el ejercicio del trabajo, 
y no obstcinte un cuidado normal, puedan causarse daños a la ompre!io por un error involuntario on 
ofgún tr6mite, que origino pérdidas que se estén repitiendo hasta c¡u& dicho error 1ua descubierto, o 
bien que é:.to_se descubra muy posteriormente. Monto ap10ximado: $ ··---.·····-·--····-·-··-······H·-···----

Cousas que originan 
Tipo de trámite o proceso el daño. Posibilidad 

--·-·---·········-··--···-·-········-·---··- --·······-·-··-··········-·----·---- ··------
1.-Reopon•abllldad en sup•rvl116n: 

Supervlsl6n inmediata ·················-·········----- Cuántos per3onos 
Supervisión Indirecta ························-···-···---
Tipos do trabajo que superviso: 

------··--·················------ -------·-----------
----·-----···--···-··-····------ ---------------·-------

J.-Rospon1abilldad en dlocredón: 
o) Tiene acceso a datos confidenclolos 

M'todos y P"""''º' de fabrlcoci6n. 
Pron6sHcos de vonta. 
Patentes y fórmulas. 
Polltlcas g&nerales do la era. 
Políticas do ventas. 
Nuevos productos. 
Nómina confidencial. 
Otros. 

tales como, 

-·----··-·----··-------
--·----···-----------------

b) ¿Qué clase de daño podría causar una Indiscreción?········-····--··-·-·--------------

e) Aunque el puesto no lmpllquo accoso a datos confidenciales, ¿puede "' empleado en rozón U. 
sus labores deducirlos f6cilmonto? ------··-· Importancia 'de los mhmo•. --------

~.-lt"¡ionsabllldad "" contacto CA>n <ti públlcoi 

Contado• con públlco 

¿Qu& daños pueden ocaslonarso por un trato Inadecuado a estas personm? 

Continúa Tabla No. 3 
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L-Medlo omblenl• y po1lcldn: 

o) Posición en que se d•?SCmollan las labores, 

1%1 1%1 
De ple (sin caminar). 

Caminando. 

Sentado. . ....... _ ...... ___ , _____ _ 
Agachándose ............... ____ ,,,,,. __ _ 

Otros posturas mofe>ICJs .................. _, ___ ......... _ ........................ ________ ,, .. _____ . ____ .. 

b) Medio en que se dosorrol!on los loboros. 

Bien ventilado y lompfaóo. 

Frío. 

Caflenre. 

Extremoso. 

Húmedo. 

Trabajo a fa inten;perfe. 

Otros medios mofcsfos. 

c) Ef rraba)o se consfdero: 

Muy monótono. 

Rutinario. 

Riesgos y eníormcdadei: 

•-' Aprox. 

Normal. 

Varfado e Interesante. 

Gravedad 
Tipo de lesión posible 

1 
Causas Paslbffldad (días-enfermos). 

a) Aplastamiento do dedos ........................... --....... . ············-···-.. ·-··· .. ············· ·····--···-·-··-···k••·-.-··-
b) Cerraduras. 

e) Caídas. 

d) Hernias. 

el 
fJ 
g) 

Tensión nervioso. 

Enfermedades de fa visto 

Otras enfermedades o 

lesiones. 

·········-·······--7~·~~.··.~~~·~:·~--=- ~~:··~-~~~~!"'····---~ .... ·~~··- ~ .:,..--....... ~~;.~.~-.. 
-.:' 
·.,,:·, 

··------........;...... ...... ~~' '' ··-····--.. ··----... -

Observaciones generales, _ ............... ---~~~,~~~~~~»'~· 
--·-··--····-·························-········· .... --.-~:~~~.:::..:~.:..· ........... __ _ ";: -:_,_.·:~~.'."'·.::. ~'/·:< .. '<: _'.·:<·:: .-.-,: . :,_ . . . 
--·-····-·-·-·--··················--·· .. ·-···-.. ---~-..-·~~~~~-~~----... ·---·····-

,· . 
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MODELO DE DESCRIPCION LIBRE 
(TALLER) 

I.- TITULO: 
II.- CLAVE: 

III.- UBICACION: 

IV.- MAQUINA: 

V.- REPORTA: 
VI.- FECHA DE ANALISIS 

Cortador 
D-II-7 
Imprenta, Depto. de Corte, 2º 
Piso 
Oswego-234875, Modelo Semiauto 
mático 
Jefe del Depto. de Corte 
19 de octubre de 1961. 

Preparó: ....••••.•...•.••...• 
Revisó: 
Conforme: .. , , . ~ ........... , .. 

Firmas de: 

Supervisor Rep. Sindical 

DESCRIPCION GENERICA: 
Corta papel, cartulina y cartón por medio de una 
guillotina semiautomática, en medidas que se le 
señalan. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: 
A.- Operaciones Continuas 

a).- Toma un grupo de hojas del material que se 
le ha llevado al sitio de su trabajo y, co
locándolo sobre la plancha de la máquina, la 
oprime contralaguía del fondo para emparejar 
sus bordes. 

b),- Por medio de una manija circular que adelanta 
o atrasa la guía, coloca las hojas en el sitio 
apropiado para que la cuchilla corte en el lu
gar preciso que exijan las medidas que por es
crito se le indican, leyendo al efecto la di -
mensión en la regla adaptada a la guía. 

c).- Con la palanca de pie oprime el material para 
tenerlo fijo mientras se hace el corte 

d).- Con ambas manos oprime la palanca que baja la 
cuchilla y corta las hojas en el sitio deseado. 

TABLA 4 
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e).- Suelta la palanca de pie y deja que la cuchi
lla vuelva por si sola a su posicion normal, 
separando las tiras de desperdicio. 

f).- Repite las operaciones anteriores para hacer 
el sfguiente corte en la segunda dimensión de 
las hojas, 

g).- Retira el material cortado, y lo coloca en la 
carretil 1 a en que será transportado para pro
cesos ulteriores. 
Tiempo de un ciclo: 5 minutos. Se repito todo 
el tiempo de su jornada. 

B.- Operaciones Periódicas. 

a).- Diariamente, antes de iniciar sus labores asea 
el área de su trabajo. 15 minutos. 

b).- Cada tercer día, aceita totalmente su máquina 
antes de iniciar sus labores. 30 minutos. 

C.~ Operaciones eventuales. 
a),- Ajusta la guía de la máquina en caso de que 

se afloje 
b).- Cuando la cuchilla se ha mellado, la separa, 

valiéndose de una llave de tuercas 
c).- Lleva la cuchilla al taller de afilado y cuida 

de que se le dé el filo conveniente. 
d).- Coloca la cuchilla afilada en la máquina, ajus 

tando sus tuercas -
e).- Realiza cua·lquier otra compostura que implique 

solo el ajuste de la máquina 
f).- Realiza cualquier otra actividad similar o co

nexa con su puesto que se le señale. 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

A.- Habilidad 

a).- Instrucci6n: necesita solamente sabe leer, es
cribir, sumar y restar nameros enteros y deci
males. 

b).- Experiencia: requiere un mínimo de tres meses 
para hacer bien los cortes y ajustar debidamen 
te su máquina, -

e).- Destreza: requiere la necesaria para distribuir 
sus cortes en forma de evitar desperdicios de 
material. 

TABLA 4 
Continuación 
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B.- Esfuerzo 

a).- Fisico: presiones ligeras con el pie, e inte_!! 
sas con los brazos. 

b).- Mental: requiere atención continua, aunque no 
intensa. Necesita coordinación de manos, pies 
y vista al hacer cortes. 

C.- Responsabilidad 
a).- Del equipo: con un cuidado normal, es eventual 

el daño que pueda causar a la máquina, y su -
monto no pasa ordinariamente de 300 pesos. 

b).- Del material: una tncorrecta distribución o -
colocación de las hojas puede hacer que se de~ 
perdicien fácilmente. Su monto no pasa ordina
riamente de 20 pesos. 

D.- Condiciones de trabajo. 
a).- Ambiente circundante: el sitio de trabajo es 

t~nplado y está bien ventilado. Existe ruido 
considerable y continuo, proveniente del tra
bajo de las máquinas cercanas. 

b).- Posición: realiza su trabajo de pie o caminado 
pero en un área muy reducida. 

c).- Riesgos: con gran facilidad puede ocasionarse 
cortaduras en las manos. Un descuido puede dar 
lugar a la pérdida de los dedos. 

TABLA 4 (termina} 
Ejemplo de Análisis de Puesto 

(Fuente: Reyes, 1980. Págs, 57/59) 
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auxiliándose con una guia, y termina con la redacción, revisión y aut.Q. 
rización. En ocasiones se utiliza un cuestionario que el titular lle
na previamente a la entrevista. 

Las siguientes son las partes principales que contiene una descripción, 
simultáneamente a la explicación se ilustra con un ejemplo, la inform~ 
ción se ha tomado de los apuntes de un Seminario (Taller) sobre Análi
sis y Descripción de Puestos impartido por especialistas de 'Hay y Asg_ 
ciados'. 

-El Encabezado. 

Sirve para identificar el puesto descrito. Dependiendo de cada organi
zación, el encabezado debe contener como mínimo la siguiente informa
ción: 
.Nombre de la compañía 
.El titulo aprobado del puesto 
.El nombre del empleado que ocupa el puesto 
.La Unidad Organizacional a la que pertenece el puesto descrito, inclu . -
yendo la división, departamento, sección, etc. (Organigrama) . 

. La localización física del empleado. Vgr. Oficina Central o Planta At~ 
capotzalco . 

• La clave del empleado o número asignado para la información del pers..Q_ 
nal, su clave en la nómina, etc . 

. La fecha de la entrevista, no la fecha en que la descripción fue escri 
ta . 

. El nombre del analista que preparó la descripción . 

. Firma del empleado entrevistado y del superior, para mostrar que la -
descripción ha sido revisada por ambos y que están de acuerdo con su 
contenido. 



CORPORACION x, y, z 
Descripción de Puesto 

Posición: Gerente de Planta 
Nombre: Juan Ruíz 
Unidad Organizacional: Manufactura 
Localidad: Guadalajara 

TABLA 5 

-Propósito General 

Clave 
Fecha 
Ana'! ista 
Revisado por 
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Es un enunciado espedfico de 1 "Resultado Final" esperado de ese trab-ª. 
jo, es decir que en forma no detallada, pero clara y específica se re
lacione al puesto con los objetivos finales de la organización. El pr.Q_ 
pósito es calibrar el significado global del puesto, desde el punto de 
vista de la organización total, es decir, determinar la parte que, de 
la totalidad de objetivos de la compañía, deberá ser cubierta por el 
puesto, para que existe el puesto y porque logros se le paga. General 
mente se formulará en una oración o dos. 

PROPOSITO GENERAL 

Planea, organiza y dirige la fabricación de metales no ferrosos, 
para venta directa a la industria del transporte o embarque a los 
almacenes de x, y, z; y del almacenaje y venta de los productos 
x, y, z, a clientes locales para asegurar la óptima utilización 
del material usado, capital y recursos humanos en el logro de -
los objetivos de manufactura. 

TABLA 5 (Continúa) 
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-Dimensiones del puesto 

Lista sumarizada de datos cuantitativos del trabajo, que da al lector 
una clara visión de la operación. Deben incluirse entre otros datos, 
ventas, costo de operación, presupuesto, créditos y nGmero de subor -
dinados; en suma deberá contener todos los datos estadísticos que -
den sentido al puesto y clasifiquen sus áreas de impacto. 

DIMENSIONES 

Ventas 
Costo de material y manufactura 
Inventario 
Maquinaria y equipo 
Personal 
Tamaño de planta 

60 millones 
% " 
6.5 

14 
170 " 

20,000 M2 

TABLA 5 {Continúa) 

-Naturaleza y Alcance. 

Representa el corazón de la descripción de puestos. Si está bien he -
cha, por medio de la descripción se entenderá la mayor parte de lo que 
es necesario asignar al puesto con considerable precisión. Dirá al 
lector de que trata el puesto, cómo encaja en el esquema total de la -
compañía, que clase de subordinados se involucran y que es lo que hace, 
cuales son sus interrelaciones, etc. 

Deberá mostrar aspectos significativos de las siguientes facetas del -
puesto: 

La posición del puesto dentro del marco estructural de la organización. 
Esto incluye: 
-A quien reporta 
-Otros puestos que reporten al mismo superior 
-De que comités forma parte y que función tienen estos coo1ités. 

Organización de los subordinados y composición del staff soporte. De-
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berán incluirse breves bosquejos de las mayores funciones y grupos que 
estén bajo la direcci6n del puesto descrito enfatizando el tamano, al
cance y razón de la existencia de cada una. Si alguna de estas funcio 
nes requiere especialización por parte del ocupante, este hecho se de
be sacar a la luz. Esta Sección debe delinear brevemente: 

-Los puestos que reportan a este puesto 
-El alcance de cada puesto subordinado y el tipo de subordinación, in-
dicando la cualificación y experiencia necesarias. 
-El método de control que se ejerce sobre el trabajo de los subordina~ 

dos. 
-La infonnación necesaria para mantener el control 
-El puesto subordinado con el cual se tiene mayor contacto y la~razón 
del· mismo. 
-Si es o no necesario para el ocupante del puesto, tener habilidades -
técnicas, en conocimientos especializados, tanto como sus subordinados. 

Factores ambientales, aquí se incluirán: 
-Contactos frecuentes dentro y fuera de la compañía. 
-La razón de estos contactos. 
-Cantidad de viajes necesarios y el propósito de los mismos. 

Naturaleza de los conocimientos técnicos, gerenciales y de relaciones 
humanas requeridos por el puesto. Cuales son los retos básicos del 
puesto, por ejemplo, si es un puesto de Mercadotecnia, esta sección d~ 
berá relatar que es lo que se vende, la naturaleza de la distribución 
de productos, la promoción, fuerza de la competencia y otros retos del 
puesto, esta parte deberá indicar: 
-Potencial de crecimiento y complejidad del puesto. 
-Sumario de aspectos económicos y ambientales del puesto, incluyendo -
aspectos únicos sobre tecnología o competencia. 
-Que entrenamiento y/o capacitación y experiencia son necesarias. 
-Que aspecto de especialización técnica es el más importante. 
-Si el puesto es más adminstrativo que técnico o viceversa. 
-Si la supervisión de subordinados es directa o motiva a los mismos P! 
ra que se autodirijan. 
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Naturaleza de la solución de problemas. 

Una indicación de los problemas claves que deben ser resueltos por el 
ocupante del puesto y la medida de variabilidad de estos problemas. 
Detenninar: 
-el mayor reto del puesto 
-que parte del puesto proporciona mayor oportunidad de creación o inno 
vaci ón 
-tipo de problemas que el puesto tiene autoridad para resolver 
-tipos de problemas que deben referise a una autoridad superior o que 
deberán manejarse consultando a otros. 

Libertad para actuar. 

Es una descripción de los controles que limitan la libertad para actua~ 
para desarrollar el trabajo o para solucionar problemas relativos a él. 
Estos controles pueden ser de procedimiento, política, superv1s1on o -
por la naturaleza misma del puesto. Se deberán incluir por tanto, te -
mas como: 
-Frecuencia con la que el ocupante deberá reportarse con su superior. 
-Tipo de problemas que deberá reportar al superior. 
-Autoridad que tiene el ocupante para contratar o despedir subordina -
dos, para gastos de capital, gastos corrientes, aumento de salarios, -
cambiar métodos de mercadeo o distribuci6n, etc. 
-Reglas, regulaciones, precedentes, y controles personales dentro de -
la operación del puesto (los sistemas de admini;tración y políticas y 
las condiciones externas que limitan la autoridad y libertad de acción 
del ocupante. 

Si la sección de Naturaleza y Alcance está bien organizada, deberá co!!_ 
tener enunciados concisos de como el trabajo llega al puesto y como el 
puesto se relaciona con puestos subordinados, compañeros del mismo ni
vel y superiores. Deberá especificar el mayor reto del puesto, y las 
oportunidades y requerimientos que el ocupante enfrenta para adoptar 
nuevos enfoq 11es o modificar los ya existentes. Deberá mostrar las el.!!_ 
ses de políticas, procedimientos, y controles administrativos que afe!:_ 
tan el proceso de toma de decisiones. 
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NATURALEZA Y ALCANCE 

Este puesto reporta al Vicepresidente de Manufactura, junto con el 
Gerente General de la Región Sudeste y otros siete directores de -
planta de fabricación. Al ocupante del puesto le reportan, el Ge
rente de Producción, el Ingeniero Industrial, el Supervisor de Or
den e Ingreso, el Agente de Compras de la Planta y el Supervtsor -
de envíos. 

La industria de fabricación de metales no ferrosos, es altamente -
competitiva en productos, precios y servicios. Los clientes loca
les, insisten particularmente en reducir sus costos de inventarios 

l
lo que en el contexto de la operación de trabajo de la planta, -
crea problemas de planeación y operación específicos. Los clientes 
¡mantienen una re 1 ación muy cercana y persona 1 con sus proveedores 

¡de x,y,z, y se muestran comprensivos ante algunas limitaciones. -
El mayor volumen de ventas se hace a fabricantes del propio vecin
dario; sin embargo, la mayoria de las plantas almacena una larga -
línea de productos x,y,z. 

Existe una fuerza de ventas nacional que representa la totalidad -
de los productos x,y,z, a través de todo el país sobre bases re -
gionales, y se surte de la red nacional de almacenes, tanto como 
de las plantas, detrás de esta organización nacional, están ocho 

¡Directores de Producto que 
producto. 

son responsables de las utilidades por 

Es dentro de este contexto global que el ocupante dirige las si
guientes funciones clave: 
Gerente de Producción (149 empleados) responsable por la manufac
tura de paneles de aluminio para la Industria del Transporte. 
Asiste al ocupante en programas, balanceando los requerimientos -
de los clientes con la capacidad de la planta y la disponibilidad 

TABLA 5 (Continúa) 



79 

de la mano de obra. Asegura que la producción esté dentro de los e~ 
tándares de control de calidad. Maneja los problemas de quejas con 
el Sindicato. 
Supervisor de Orden e Ingreso (5 empleados). Responsable del orden en 
el ingreso y procesamiento. Abarca el contacto con clientes, recibo 
de órdenes, procesamiento, programación, registro y contabilidad (in
cluyendo caja chica y nómina); la documentación para la contabilidad 
central y facturación; envio de documentación incluyendo trámites de 
exportación. Programa pedidos capacidad de la planta de acuerdo con 
el staff y sujetas al visto bueno del ocupante. Procesa órdenes de 
almacenaje externos, para intercompa~ias o cargas mixtas para envíos, 
cuida de los niveles de inventarios y determina los montos de pedidos. 
Ingeniero Industrial (3 empleados). Desarrolla y mantiene métodos y 

tiempos estándares para las manufacturas, tanto las nuevas como las 
existentes para asegurar alto nivel de eficiencia y productividad. -
Lleva los records de los empleados de producción para administrar el 
sistema de incentivos de producción. Monitorea el control de deshe
chos. 
Agente de Compras de la Planta (7 enpleados). Con el visto bueno del 
ocupante programa las compras de material necesario para producción, 
y compras de material necesario en la planta pero no ocupado en pro
ducción. Mantiene y registra inventarios y .balances para pronósticos 
de ventas. Responsable de recibir materiales, abastecimiento y equi
po. 
Supervisor de Entregas (6 empleados). Programa y embarca productos a 
clientes y al almacén x,y,z. Mantiene el stock circulante de la pla.!!_ 
ta y vigila el cumplimiento de las regulaciones locales sobre trans
portación. Vigila la documentación y reportes de vehiculos y viajes. 
Además de guiar a los subordinados clave para que alcancen los objetj_ 
vos funcionales, el ocupante juega un papel preponderante en el con -
tacto y venta con clientes. La naturaleza de la industria es tal, que 
el lapso entre la recepción de una orden de compra y el envio de ésta 
es corto. (De uno a cinco dias). El ocupante debe operar de manera de 

TABLA 5 (Continúa) 
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satisfacer las necesidades del cliente. Para lograr los resultados 
finales, el ocupante se coordina en forma cercana con el Vicepresi
dente de Ingeniería a nivel Corporativo, para productos y procesos 
con el Director de Compras, con el Departamento de Relaciones Indu§_ 
triales Corporativo, con contabilidad y asesoría legal; con los -
otros directores de planta, con el Vicepresidente de Ventas y su -
fuerza de ventas regional y con el Director de Transportación In -
dustrial de Productos. 

El ocupante participa, junto con el Vicepresidente de Manufactura, 
en la planeación a corto plazo. Los presupuestos los formulan jun. 
tos y las desviaciones mayores de los planes, son discutidas para 
establecer acciones correctivas. El ocupante se coordina en forma 
estrecha con el Vicepresidente de Manufactura para determinar pre
dicciones de ventas, volamenes de acuerdo con la capacidad de la 
planta y para nuevos productos o modificación de los ya existentes. 
El puesto es más administrativo que técnico aunque es necesaria ex
periencia en manufactura. 

El mayor reto es conservar el servicio excelente a los buenos clien 
tes, reducir costos en el contexto de productividad y menor desper
dicio, y surtir un mercado de temporada en relación con el mercado 
de trabajo. El desarrollo de personal administrativo calificado es 
muy importante para el logro de objetivos futuros. 

TABLA 5 (Continaa) 

-Principales Finalidades. 

Escribir las finalidades principales es probablemente la parte más difl 
cil al elaborar una descripción del puesto, porque por lo general éstas 
deben derivarse de la información recogida y de aquello que aparece en 
la sección de naturaleza y alcance. 

las principales finalidades son afirmaciones de los resultados finales 
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importantes, algunos traslapes con las afirmaciones hechas en la sec -
ción de Naturaleza y Alcance se permiten, pero las dos secciones deben 
ser mutuamente excluyentes como es razonable, haciendo más énfasis 
aquí, en los resultados finales específicos, en oposición con el mate
rial descriptivo general de la sección de Naturaleza y Alcance. Las 
finalidades son el esqueleto de un trabajo al cual se le da forma en 
la sección de Naturaleza y Alcance. 

Cada final iaad debe relacionarse con un resultado final, o un objetivo 
que debe lograrse y contra el cual se pueda aplicar alguna medida de -
desempeño. Si no se puede obtener uri objetivo claro con lo hecho, la 
finalidad debe ser omitida. 

Los puestos gerenciales deben ser responsabilizados por finalidades es 
pecificas en: Organización, Planeación Estratégica, Ejecución, Revisión 
y Control. los puestos más altos probablemente tendrán pesada respons~ 

bilidad en sus finalidades en cuanto a organización, fijación de polítj_ 
cas y planeación. En puestos muy bajos los requerimientos para ellos -
apenas si existirán. Si el puesto no está significativamente ligado -
con los objeti~os, entonces no se debe hacer ninguna finalidad. 

Por lo general, las finalidades de un puesto pueden expresarse en un -
juego de cuatro a ocho oraciones. 

Las finalidades, para su redacción, siempre: 
-Deben comenzar con un verbo que describa el tipo de actividad realiz~ 

da. 
-Deben contener una función a la que afecta la actividad. 
-Deben identificar las consecuencias, es decir, los resultados a lograr 
mediante la actividad. 

El siguiente es un ejemplo de finalidad que podría corresponder al 
puesto de Gerente de Personal en alguna empresa: 
"Coordinar la planeación de los Recursos Humanos, para asegurar su ópt_i 
ma utilización en toda la empresa". 



Identificando sus partes, serán: 
Verbo tacciónj 
Función (afectada) 
Consecuencias (resul-
tados) 

PRINCIPALES FINALIDADES 
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Coordinar 
Planeaci6n de los Recursos Humanos 

Optima utilización en toda la empre
sa. 

Obtener el óptimo uso de los recursos asignados a través de la coor
dinación de los objetivos de la planta de manufactura y el desarro -
llo y jerarquización de planes tácticos dentro de la administración 
de la compañia x, y, z. 

Alcanzar los objetivos de la planta de fabricac~ón a través de una -
organización de las funciones operativas y de soporte. 

Satisfacer las necesidades de producto del cliente contribuyendo a 
la identificación de oportunidades especfficas de fabricación y par_ 
ticipando en el desarrollo de nuevos productos o productos rnodific~ 
dos. 

Alcanzar eficiencia y reducción de costos innecesarios por dirección 
y revisión de actividades clave de los subordinados en el área de I.!!. 
ge ni eri a Industria 1, Tráfico, Compras, Orden de Entrada y Producción. 

Satisfacer requerimientos de ventas locales a un costo mínimo de al
macenaje de inventarios a través de la aplicación de prácticas de aE_ 
ministración de almacén. 

Propiciar buenas relaciones obrero-patronales a través del Sindicato 
asegurándose que se cumplen las obligaciones contractuales en el lo
gro de los objetivos de productividad. 

TABLA 5 (termina) 
Ejemplo de Descripción de Puesto.(Fuente: Hay y Asociados) 
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2. 5. Importancia para e l. Entrenamiento. 

Actualmente algunas empresas que tienerrlmplantádos sus programas de -
anilisis de puestos, han di~idido el ~nilisis en dos partes: 

-A la primera la conocen como "Descripci6n de Puesto" y exclusivamente 
describe información que define el trabajo en términos del qué y para
qué del mismo, asi como las condiciones bajo las cuales se desarrolla. 

-La segunda 1 a identifican como "Perfil del Pues to" y es 1 a que cont i~ 
ne todos los datos relativos a los requerimientos del puesto, son los
conocimientos, habilidades, experiencia, actitudes y características,
(edad, sexo, presentación personal, etc.) que deberá cubrir el ocupan
te del puesto. (Véase ejemplo en la Tabla 6.) 

Si bien el análisis de puestos en general, es importante durante el 
proceso de Administración de Personal, es en especial el "Perfil del 
Puesto" lo que será más útil, servirá de base para realizar el reclut~ 

miento, selección y contratación del personal, en función de que el per. 
fil indica la persona ideal que se debe encontrar. 

Una vez que la persona fue contratada, desde sus primeros pasos y du-
rante su carrera en una organización realiza permanentemente activid-ª.
des de Entrenamiento que le permitirán su supervivencia en el cada 
vez más competitivo mercado de trabajo, merced a la creciente falta de 
empleos que se da en todos los campos de la actividad humana. 

Estas actividades de capacitación, adiestramiento o desarrollo serán -
efectivas en la medida en que realmente satisfagan necesidades reales 
de entrenamiento, y que éstas se tengan descritas en términos de obje
tivos de aprendizaje a cubrir. 

Obviamente las necesidades de Entrenamiento surgen de la comparación -
del "perfil del puesto" contra el "perfil de la persona" que lo ocupa, 
de la confrontación afloran las necesidades a satisfacer mediante acti 



SUPERVISOR CARTERA 
Perfil Tipo 

SABER SABER HACER SABER SER 

Escolaridad Manejo de efectivo B Capacidad de aprendizaje B 
conocimientos generales 
comprensión de vocabulario 
razonamiento verbal 

Mínima: Manejo de máquinas B razonamiento abstracto 
calculadora razonamiento num&rico 
sumadora 

Secundaria de escribir 
y/o Comercio Equilibrio emocional B 

. confianza en sí mismo 

. capacidad para relacionarse 
Aritmética B Verificación de nú-

meros B Adaptabilidad B 
Ortografía B aceptación normas estable-

Traducción de claves B cidas 
O~tografía num~- capacidad para integrar nue 
rica B Destreza manual B vas situaciones -
Mecanografía B capacidad para trabajar ba-

Percepción alfabéti- jo presión 
Contabi1 idad B ca B Actitud de servicio B 

Honradez B 

Salud B 
B - Básico 
D - Deseable 

. TABLA Nº 6 



o T R As c A R A C-T E R I s T I c As 

Edad: 21 a 25 a~os Nivel socioecon6mico: Medio 

Sexo: No importa Edo. civil: No importa 

Presentación personal 

Con experiencia en los puestos de: controles, diversas, auxiliares 
operador cartera. 

Facilidad para seguir procedimientos y realizar actividades clara
mente definidas, pero algo diversificadas. 

Seleccionar entre situaciones semejantes en las que la solución 
requiere una elección juiciosa entre cosas aprendidas. 

Ejercer un liderazgo positivo en su grupo de trabajo. 

Ser un agente de cambio . 

Conocer y aplicar adecuadamente las políticas institucionales de 
la operación. 

TABLA 6 (Termina) 
EJEMPLO DEL PERFIL DEL PUESTO 

(Fuente: Banamex ) 
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vidades educativas, 

Este sencillo pero importante princi~io de comparación de los perfiles 
será válido durante toda la carrera de cualquier persona, lo cual ratj_ 
fica la importancia que tiene para el propio titular de un puesto, pa
ra su jefe inmediato y para el especialista responsable de la función
de Entrenamiento en la organización, el tener la información que con-
centra el anfilisis de puestos, ya que si no se tienen elementos que -
definan el trabajo y los requerimientos que hagan posible un desempeHo 
eficaz, seguramente se caerB en la muy socorrida tendencia de "capaci

tar pcr capacitar. '' 



CAPITULO I lI 

MARCO TEORICO DE LA EDUCACION 
DE ADULTOS Y EL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 

3. l. La Educación 

El proceso educacional de la humanidad ha sido muy largo. 

Comenzó el primer día en que apareció el ser humano tal y como se le -
conoce hoy sobre la faz de la tierra y ha continuado a través de la -
Historia, con retrocesos transitorios, en una linea ascendente, tanto 
en extensión como en calidad. 

Año tras año, es mayor el namero de personas que reciben una educación 
sistemática y, en términos generales, esa educación se perfecciona cada 
vez más .. El resultado, la marcha del progreso de la humanidad a lo lar 
go de los siglos. 

Y sin embargo, hay un asunto fundamental que, incomprensiblemente, se 
ha pasado por alto. 

Hay algo de vital importancia que no ha sido enseñado sistemáticamente 
hasta hoy. 

Hasta ahora se han enseñado conocimientos, pero no se ha enseñado a -
pensar. 

Se ha enseñado incluso donde y como encontrar todo tipo de conocimie!!_ 
tos, pero no se ha enseñado 1 a manera de combinar conocimientos para 
obtener otras ideas. 

Se h~enseñado las reglas del pensamiento lógico, pero no se han ense 
ñado las de la producción de pensamientos nuevos. 

Se ha enseñado cultura, pero no se ha enseñado originalidad. 
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Se han enseñado los frutos de la inteligencia, pero no se ha enseñado 
a tener más inteligencia. 

No es suficiente con enseñar conocimientos de diverso tipo bien sean 
generales o específicos, si no se enseña también como adquirir una ma
yor capacidad mental para entender mejor, para pensar mejor, para ---
crear mejor. 

Hasta hace pocos años, era criterio prácticamente de la humanidad in
cluidos los científicos de todos los campos, el de que el grado de in~ 
ligencia de una persona estaba previamente establecido por la natural~ 
za y evolucionaba.naturalmente, segGn la edad, dentro de los límites -
igualmente determinados. Hoy, a medida que las investigaciones 'pro -
gresan, cada vez son menos los hombres de ciencia que sostienen esa -
tesis. 

Nadie ha podido aducir ninguna demostración científica que demuestre 
que la mujer tenga menos capacidad mental que el hombre; existen más -
bien, algunos indicios que podrían llevar a la conclusión contraria. 

El cerebro de una mujer no es superior ni inferior al del hombre. 

El hecho de que el hombre tenga mayor disposición en unos campos del 
intelecto y las mujeres en otros parece deberse a factores de índole 
cultural. 

Ya está suficientemente demostrado que, dentro de las mismas condici.Q_ 
nes, la efectividad intelectual de los hombres puede ser la misma, -
cualquiera que sea la raza a la que pertenezcan. 

Es cierto que de hecho la efectividad intelectual de los hombres es 
distinta, pero su capacidad es semejante. 

Es necesario romper las ataduras de que la inteligencia está prefija
da al nacer. 
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AGn aquellos que creen que la inteligencia depende en buena medida de 
la disposición hereditaria, admiten que más importante todavía es la 
formación recibida al comienzo de la vida. 

Nunca puede perderse de vista la importancia vital que para cualquier 
aprendizaje, en primer lugar el de la vida misma, tienen. lossiete pr.i_ 
meros años de la existencia de un ser humano. 

El niño está capacitado para aprender de todas las,fuentes~d~ conoci
miento que tiene a su alrededor. 

De hecho lo hace mientras crece en el proceso de perfeccionamierito más 
asombroso que los ojos humanos pueden contemplar. 

Un niño normal al que, recien nacido, se le cortará todo contacto con 
el ambiente humano que requiere para su desarrollo natural, no solo no 
lograría nunca ser un hombre normal, sino que ni siquiera evoluciona
ría como un ser humano. 

Y ese mismo niño, en el medio que le es propio, seguiría siendo un ni 
ño como todos los demás. 

Algo tan importante en el hombre, como su aptitud para comunicarse, se 
atrofia irremisiblemente si no es ejercitada en sus primeros años, y 

lo mismo sucede con las demás cualidades innatas si, mediante el apre.!!_ 
dizaje, no se hacen efectivas a tiempo. 

En la primera etapa de la vida no hay aprendizaje sin alguna forma de 
enseñanza. 

Se necesita de la enseñanza para vivir corno hombres. 

Y más todavía para ser hombres como los de nuestro tiempo. 

Un niño del Siglo XX no nace siendo un niño del Siglo XX. 
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Si naciera en las cavernas sería 

Se podría definir al hombre corno el animal con mayor célpacldild de apre.!!_ 
der. Justamente porque puede aprender es por lo que es hombre. De la na 
turaleza aprende a ser. 

Por la educación ha aprendido a aprender. 

Los investigadores de todas las corrientes están de acuerdo en recono
cer que en seres nomales la inteligencia no se determina hereditaria -
mente, y que, en este caso, y por lo que a la herencia respecta, pa -
dres e hijos serán igualmente normales. 

Lo que un padre inteligente si le suministra a su hijo son medios de 
expresarse, hábitos de aprendizaje, facilidades materiales, orienta -
ción, en fin: unas enseñanzas y un medio apropiado para facilitar.el -
desarrollo de la inteligencia. 

Este se encuentra influido por todo aquello que en los primeros años 
contribuye fundamenta lrnente a formar 1 a persona 1 i dad, el primer "en
voltorio cultural": el lenguaje, los modos, las creencias, las costu!!!_ 
bres, los prejuicios y por las condiciones en que ese desarrollo se -
rea 1 iza. 

Quien ejercita los valores intelectuales está en mejores condiciones 
que nadie para fomentar en otros el ejercicio de esos valores. 

Quien ha tenido éxito sabe estimar el éxito, y esa estimación es un -
estímulo para otros. 

Son abrumadoramente mas los hijos de profesionales, comerciantes, in
dustriales, funcionarios y empleados, que llegan a terminar estudios 
universitarios, que los hijos de obreros y campesinos. 

Este hecho no es debido a diferencias de orden intelectual de ningün 
tipo entre ellos. 



Son factores económicos, sociales y sicológicos los que aquí tienen 
importancia. 
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Tiene mayor oportunidad de triunfar aquel que se encuentra rodeado por 
seres humanos que estima semejantes a él y quienes han alcanzado obje
tivos para los que se requieren grandes esfuerzos. 

!conscientemente se irá creando en él la idea de que las cosas cuestan. 
Y de que vale la pena pagar ese precio. 

Necesariamente tiene que brotar alguna vez en su mente un pensamiento 
parecido a éste: ''Si ellos lo lograron, lporqué no lo puedo log~ar yo 
también?". 

La inercia lleva al hijo del barrendero a ser barrendero. 

Por eso, en la formación de la personalidad es imprescindible que ese 
pensamiento llegue a formularse de una manera consciente. 

Se trata fundamentalmente de un problema de voluntad. 

Y la voluntad está condicionada por factores tanto internos corno ex -
ternos al propio individuo. 

Lo que hay que lograr es la transformación de estos factores, en forma 
directa en lo que se refiere a los externos e indirectamente en los d~ 
más para obtener la requerida igualdad de oportunidades para todos los 
seres humanos. 

No basta que las oportunidades estén allí, abiertas para todos aque -
llos qu~ auieran optar a ellas. 

Ha de procurarse que crezca cada vez más el número de los que se en -
cuentren en verdadera opción de querer. 

En este sentido, la tarea fundamental de la educación es la de indu -



92 

cir posibilidades. 

Todo hombre normal puede aprender cualquier cosa, prácticamente_ a cual 
quier edad, si se le presenta en un lenguaje adecuado. 

·. ·, . .:: 

Todo hombre norma 1 puede alcanzar cualquier meta que cua lquiér.pt;o 
hombre nonnal haya alcanzado. Y la gran mayoría delos homBi~es!>nnor
males. 

La inteligencia, fundamentalmente, es resultado de la educación. 

Y por eso, la educación del mañana será de la competencia de los pa -
dres y maestros, y tambien de sicólogos y neurólogos y bioqu~mie'os y 
pensadores. 

Ni la raza, ni la herencia, ni el sexo, ni la edad, determinan la ca
pacidad intelectual de un ser humano. 

"Si a la orilla del mar encuentras alguien con hambre, no le regales 
un pez; ens6ñale a pescar". 

El mensaje de esta frase es resumen de sabiduría, es universal y cons 
tante. 

Esa es la única forma como los individuos y los pueblos pueden alcan
zar el progreso. 

Educar significa "sacar afuera" lo que la persona lleva por dentro. 

Al educar, por tanto, es imprescindible el más absoluto respeto por la 
personalidad de cada quien, para que sea ella misma quien logre su pr.2_ 
pio perfeccionamiento y desarrollo. 

La función del Estado es la de contribuir con su intervención determi 
nante de la vida política, económica y social de la colectividad a 
crear el "clima", la "atmósfera", las condiciones externas necesarias 
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para que los ciudadanos, libremente, puedan buscar con facilidad, por 
sí mismos y de acuerdo con sus respectivas capacidades, la plena reall 
zación de su ser integral. 

La educación abarca la personalidad completa del hombre, .. Corporah fo.; 
telectual y espiritual, en todas sus facetas. =-- ·~-·, 

Hasta ahora la educación ha tenido por fin formar hombres moralmente 
mejores e intelectualmente más ilustrados. Fin loable, ~er~, ~in,duda 
alguna, incompleto. 

La educación es liberadora o no es educación, luego entonces, cualquier 
concepción de modelos educativos que pretenden la manipulación d.el ho!!!_ 
bre, terminando por "domesticarlo y condicionarlo", responderá exclusj_ 
vamente a la permanencia de estructuras de dominación de la sociedad 
actua 1. 

La verdadera educación es aquella que logra hacer del individuo un ho!!!_ 
bre libre. 

La auténtica educación será humanista en la medida en que procure la 
integración del individuo a su realidad nacional y provoque una acción 
eficaz y transformadora. 

"No existe educación sin sociedad humana y no existe hombre fuera de 
el la". 

Para concluir esta ubicación teórica de la educación, se parafrasea 
la respuesta de Paulo Freire a la pregunta: lQué se entiende por Edu
cación?, y él contesta:"La educación verdadera es práxis, reflexión y 

acción del hombre sobre el mundo para transfonTJarlo". 

Para proporcionar una concepción actual de lo que es la Educación, se 
han tomado las ideas básicas que sobre el tema vierten: Luis Alberto 
Machado (intelectual venezolano) en su obra "La Revolución de la Inte 
ligencia" y Paulo Freire, investigador brasileño, quien ha obtenido -
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brillantes resultados en la educación de adultos en Brasil, sus princj_ 
pios son motivo de estudio y aplicación en países con características 
similares a las de su país, y aún en naciones consideradas como desa -
rrolladas. 

Freire expone parte de sus experiencias en dos obras: "La Educación -
como práctica de la Libertad" y "Pedagogía del Oprimido". 

Para Freire la educación de las masas es el problema fundamental de -
los países en desarrollo, una educación que, 1iberada de todos los ra~ 
gos alienantes, constituya una fuerza posibilitadora del cambio y sea 
impulso de libertad. 

Para él, solo en la educación puede nacer la verdadera sociedad humana 
y ningun hombre vive al margen de ella. 

Por consiguiente, la opc1on se da entre "educación" para la "domestica 
ción" alienada y una educación para la libertad. 

"Educación para el hombre-objeto o educación para el hombre-sujeto". 

3.1.1. El Aprendizaje Significativo. 

Actualmente, se experimenta una corriente psicológica que cada vez a~ 
quiere mayor presencia en el ámbito educacional, se trata del sistema 
educativo ''centrado en la persona", el cual es también una respuesta 
a las inquietudes por obtener un aprendizaje personalizado y creador 
de quienes han sido objetos, mas no sujetos del proceso educativo y 

que buscan una participación más activa, más responsable y más orien
tada a 1 a vi da. 

Hay gran similitud entre las teorias y enfoques que maneja esta co -
rriente, misma que es lidereada por Carl R. Rogers, con los que mane
ja el sistema Montesori y la pedagogía de Paulo Freire. Todas ellas 
consideran a la educación como un proceso encaminado a facilitar el -
máximo desarrollo posible de las potencialidades de los educandos; un 
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proceso que abarca a toda la persona en sus di.ferentes dime ns i'Dnes .,. i.!! 
telectual, afectiva, social, polftica, axiológica, etc.; un proceso va
lioso en sí mismo, que es vida para los educandos y no sólo una prepa -
ración para el futuro. Por fisto, el centro de este tipo de eduación -
es cada uno de los educandos, que son considerados como personas valio
sas en s, mismas sin importar:~ edad, raza, religión, sexo, nacionali
dad o nivel socioeconómico; con una tendencia innata al crecimiento y 
con capacidad cr1tica suficiente para hacer decisiones y evaluaciones -
adecuadas en relación con las actividades que realicen. 

En la enseñanza tradicional se considera que los conocimientos son al -
go perfectamente definido que hay que enseílarle al estudaiante para e -
vitar que éste se extravíe y se vaya por caminos equivocados, pira evi
tar que se aparte de los puntos de vista ya establecidos oficialmente. 
Cuidado con que los estudiantes quieran tener experiencias distintas o 
conocimientos diferentes; cuidado con que se entusiasmen demasiado ex
plorando sus intereses cuando éstos se apartan del programa; solo el -
maestro sabe que es conveniente y que no; a él le toca determinar que y 

como a prender. El conocimi"ento es a 1 go más o menos estático y permanen
te. 

El problema es que el "conocimiento solo puede adquirirse en una postu
ra de autenticidad: es decir, todo conocimiento va unido a situaciones 
que sentimos como expresión de necesidades y problemas personales. Tan

to su vivacidad como su carácter experimental aseguran una exacta fija
ción". (De Peretti, 1971. Pág. 64); ésta es la posición del enfoque cen 
tracio en el estudiante. 

Tal como afirma Rogers, (1969a. Pág. 332), las escuelas y universidades 
actuales están dentro de la descripción dada de la educación tradicio -
nal, persiguen objetivos distintos a los del enfoque centrado en la pe.r. 
sona. Ellas están "más orientadas a producir un alumno que pueda repr.Q_ 
ducir cierto material informativo, que tenga habilidad para realizar 
ciertas operaciones intelectuales prescritas, y que pueda reproducir el 
pensamiento de sus maestros". Es decir, están encaminados a producir -
"sujetos" pasivos, conformistas, acríticos, dependientes, inseguros de 
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sí mismos y de sus capacidades, con grandes canti.dades de información 
que no son capaces de utilizar en forma personal y socialmente construf_ 
tiva. Sin embargo presentan su producto como "personas útiles a la SQ 

ci edad" en cuanto que son capaces de adaptarse y funcionar dentro del -
sistema, sin intentar modificaciones realmente substanciales que ayuden 
a construir una sociedad más democrática y m5s justa para todos. 

La escuela y todas aquel las instituciones que pretendan educar de acuer_ 
do a las nuevas teorías, han de tener en cuenta esta visión de las per
sonas y de la educación; por lo tanto su función no será ensenar en el 
sentido tradicional de transmitir conocimientos, sino facilitar el ap~ 
dizaje significativo, establecer condiciones y situaciones que lo pro -
muevan, ofrecer cursos y experiencias que los educandos puedan utilizar 
y vivir porque ellos mismos los consideran utiles y valiosos en térmiros 
de su propio crecimiento y aprendizaje. 

Deben tener una organizaci6n tal que permita la partkipación activa y 

res ponsab·J e de todos los educandos como sujetos de su propio aprendiza
je, en la que todos y cada uno de ellos vayan aprendiendo a pensar por 
si mismos, a darse cuenta de sus sentimientos y valores, de sus convic
ciones y acciones, en una palabra, que aprendan a valerse y a vivir por 
sí mismos en comunidad con otras personas. 

El contenido de las materias, los m~todos, la disciplina, etc,, no son 

sino recursos que deben estar al servicio del aprendizaje de los alum
nos. No son un fín en sf mismos. El mismo maestro se convierte en un 
sujeto activo que aprende junto con los estudiantes, que se esfuerza 
por promover un clima adecuado que estimule y facilite el aprendizaje. 

Este tipo de aprendizaje es el que Rogers llama "Aprendizaje Significa
tivo" (1972. Pág. 247), en sus propias palabras: 

" Al decir aprendizaje significativo, pienso en una forma de aprendiz.!!. 
je que es más que una mera acumulación de hechos. En una manera de -
aprender que señala una diferencia -en la conducta del individuo, en -
sus actividades futuras, en sus actividades y en su personalidad-; en 
un aprendizaje penetrante que no consiste en un simple aumento del -
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caudal de conocimientos, sino que se entreteje con cada aspecto de su 
existencia". 

En el enfoque que habla de un aprendizaje significativo, la conducta -
de una persona depende de la forma como ésta percibe la rea 1 i dad in te!:_ 
na y externa. "La conducta es básicamente el esfuerzo intencional del 
organismo para satisfacer sus necesidades tal como las experimenta, en 
el campo tal como los percibe". (Rogers. 1969. Pág. 417). Y todo apr~ 
dizaje significativo implica una modificación en esta forma de perci -
bir; o sea, es algo más que una modificación de la conducta observable. 

-Hipótesis básicas del aprendizaje significativo (Moreno. 1979. Págs. 
41/47). 
-Los seres humanos tienen una potencialidad natural para aprender. 

Ellos tienen una curiosidad innata que los lleva a una búsqueda cons
tante y a un deseo de aprender continuamente. Claro que el desarrollo 
de esta curiosidad puede ser bloqueado por las condiciones medioambie.!:!_ 
tales; el sistema educativo, por ejemplo. Además, este deseo de apre!!_ 
der lleva consigo una ambivalencia de sentimientos, ya que "cualquier 
aprendizaje significativo incluye cierta cantidad de dolor, ya sea por 
el aprendizaje mismo o por diferir de aprendizajes anteriores que tie
nen que ser abandonados". (Rogers. 1%9b. Págs. 157/158). 

Un niño pequeño, por ejemplo, cuando está aprendiendo a caminar, por 
un lado disfruta de una nueva habilidad pero, por otro, sufre con las 
caídas y los golpes. Lo mismo sucede a la jover.que intenta aprender 
a andar en bicicleta. Se siente ilusionada y disfruta a medida que se 
sostiene más tiempo en la bicicleta, pero también tiene que soportar 

los golpes de las caídas. Si alguien escribe a máquina con un solo d~ 
do y quiere aprender a escribir con todos los dedos, ello puede impli
car que gane en rapidez -lo cual le da mucho gusto-, pero también re
quiere de un esfuerzo para lograr modificar la conducta. 

Esta ambivalencia de sentimientos es más clara cuando el nuevo aprendj_ 
zaj e requiere de una gran cambio en los val ores o en la forma de per-
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cibir el mundo. 

-No se puede enseñar a otra persona directamente, solo se puede facili 
tar su aprendizaje. 

Cada una de las personas aprende por si misma aquello que es signific~ 
tivo para ella. Es inútil gastar tiempo y preocupaciones en determi-
nar cual va a ser el programa a seguir y en cuanto tiempo se cubrirá. 
En definitiva, cada quien aprende a su paso y a su modo. La pregunta -
importante no es lcómo vamos a ensenar? sino ¿cómo vamos a facilitar -
el aprendizaje?. 

-Una persona aprende significativamente solo aquellas cosas que perci
be como vinculadas con su propia supervivencia o su desarrollo. 

Cada una de las personas han experimentado esta hipótesis. En realidad, 
lo que se ha aprendido y forma parte de 1 a vida, es aquello que ha si
do interesante e importante para cada quien. Por ejemplo, la informa
ción que se almacena es aquella que es útil en el trabajo y activida -
des. lo demás se ha olvidado. ¿qué ha pasado con todo lo q;e se "a pre!!_ 
dió" a través de los años de primaria y secundaria" lCuántos nuevos 
pa1ses han surgido desde entonces a la fecha? ... Y las normas de "bu~ 

na conducta" que se ensenaban en las clases de civismo ... En verdad, 

i Cuánto se ha olvidado i. 

-El aprendizaje que implica un cambio en la organización del auto-con
cepto -en la percepción de uno mismo- es amenazante y tiende a ser re
sistido. 

Con frecuencia los nuevos aprendizajes suelen estar en contradicción 
o conflicto con la organización del autoconcepto o la percepción de -
uno mismo, con los valores, creencias y costumbres que han dado algún 
sentido a nuestra vida. Resulta explicable, entonces, que sea difícil 
el asimilar una nueva experiencia que sea incoherente con ellos. Un 
estudiante que ha aprendido que el hombre fue creado directamente por 
Dios puede tener mucha dificultad en aprender las teorías evolucionis 
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tas que entran en conflicto con sus creencias y valores anteriores. 

Esta hipótesis pu~de ayudar a comprender la resistencia al cambio que 
se observa en muchas personas e instituciones. La imagen de si mismas 
resulta amenazada por las innovaciones. lCómo modificar profundamente 
la educación y la escuela sin modificar la imagen y la concepción so
cial de ellas? ... ¿cómo modificar las actitudes, creencias y conduc
tas de los educadores? Si se ha vivido tantos aílos con una determinada 
imagen de si mismo, es fácil entender que sea dificil y doloroso el 
cambio, que se sienta miedo y temor de cambiar. Sin embargo, éste no -
es motivo válido para no hacerlo. 

-La situación educativa que promueve más eficientemente un aprendizaje 
significativo es aquella en que: las amenazas al autoconcepto del alu!!!_ 
no se reducen a un mínimo, y se facilita la percepción diferenciada 
del campo de la experiencia. 

Las dos partes de esta hipótesis son complementarias, puesto que la -
percepción diferenciada de la experiencia se facilita cuando las ame
nazas son reducidas al mínimo. 

Hay pruebas que hablan en favor de estas hipótesis y que muestran como 
un ambiente donde existen las burlas, las agresiones, los ridículos, -
los castigos, donde el alumno puede cometer errores sin ser sancionado 
es mucho más favorecedor de un aprendizaje significativo, que aquel -
donde el maestro es percibido como una autoridad-juez, donde se cast.!_ 
ga o se pone en ridiculo a los alumnos, donde se les considera lunas 
pobres ignorantesi 

Citando a H. D. Williams, Rogers dice que "hay evidencia de que los -
estudiantes menos prometedores aprenden rápidamente cuando simplemen
te se les dan oportunidades para aprender y no se hace ningGn intento 
por enseílarles algo". (1969. Pág. 16). 

Es frecuente también observar como las amenazas dificultan la percep
ción diferenciada del campo de la experiencia. Asi, el chico que tie-
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ne dificultades para leer, al sentir la presión del grupo y del maestro, 
le parece como que las letras se mueven, lo cual a su vez aumenta la ~ 
sión, generándose así un círculo que bloquea la percepción diferenciada. 

Aquí seguramente se levantará una objeción "Muchas veces el aprendizaje 
se produce a pe~ar de las amenazas, incluso a causa de ellas". El mie 
do a los exámenes, a los castigos en la escuela o a los regaños de los 
papás contribuye a que el alumno estudie y aprenda. En realidad, lo -
que aprende en tales circunstancias son formas diversas de escapar de -
esas amenazas y de esa manera mantener al organismo, más no se habrá 
dado un aprendizaje significativo que desarrolle y haga crecer al estu
diante; no se facilitará el desarrollo de su creatividad, de su sentido 
crítico ni de su responsabilidad. 

- Una gran cantidad del aprendizaje significativo se adquiere "hacien
do". 

Colocar al estudiante en una confrontación personal con problemas prác
ticos, concretos y vitales, con problemas sociales relevantes, con in -
quietudes personales y con problemas a investigar es uno de los modos 
m~s efectivos de promover el aprendizaje significativo. 

Lo importante es que el estudiante esté y se sienta activamente involu
crado en las distintas etapas y en los diferentes aspectos de su apren
dizaje. Que sea el quien, individualmente o en colaboración con otros 
establezca lo que quiere aprender, planifique las actividades necesa -
rías para aprender, las lleve a cabo y evalae el resultado final del -
proceso así como el proceso mismo. 

Tener la vivencia personal de una actividad o experiencia de aprendiz-ª._ 
je es importante para que dicho aprendizaje pueda abarcar las diferen
tes dimensiones del ser humano y así pueda haber una integración de -
ideas, sentimientos y acciones, que facilite la asimilación del nuveo 
aprendí za je. 

- El aprendizaje se facilita cuando el estudiante participa responsabl~ 



101 

mente en el proceso mismo del aprendizaje. 

Es decir, si el estudiante tiene oportunidad de planear sus actividaoos, 
definir sus objetivos, seleccionar los recursos, formular los proble 
mas, plantear sus inquietudes y tiene la responsabilidad de cada una de 
sus decisiones, entonces se facilita mucho su aprendizaje. 

-El aprendizaje iniciado por el mismo estudiante, que incluye a toda -
la persona del que aprende, tanto en sus sentimientos como en sus ideas 
actitudes y acciones, es el aprendizaje mejor asimilado y el más dura
dero. 

Esto viene a enfatizar lo ya mencionado en las dos hipótesis anterio 
res. Y refleja la concepción que el enfoque centrado en la persona 
tiene del ser humano como un organismo integral, como una "gestalt", 
como una totalidad organizada en la que todos los elementos son impor
tantes. 

Además, refleja la importancia de tener a la experiencia personal como 
una fuente de validación del conocimiento y como un punto de referen
cia para asimilar e integrar aprendizajes posteriores. 

-La independencia, la creatividad y la confianza en sí mismo se facili 
tan cuando la autocrítica y la autoevaluación son las más importantes, 
y la evaluación de otros tiene una importancia secundaria. 

La creatividad florece en una atmósfera de libertad. La evaluación ex
terna es un obstáculo si lo que se trata de conseguir es un trabajo -
creativo. Los niños y adolescentes a quienes se les permite hacer sus 
propios juicios y elecciones, así corno evaluar las consecuencias de -
ello, son quienes van siendo cada vez más independientes. En cambio, 
aquellos que viven como muy importantes las evaluaciones dadas por sus 
maestros, padres o adultos significativos, viven en una continua de -
pendencia y casi nunca se atreven a ser originales y creativos, a obrar 

por sí mismos, puesto que siempre necesitan la aprobación o el visto -
bueno de otros. 
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Es por ésto que en la educación centrada en la persona la evaluación 
externa, los exámenes y las calificaciones otorgadas por el maestro, 
tienen una importancia secundaria, la evaluación que cada estudiante 
hace de su propio aprendizaje es la más importante y la más valiosa. 

-Desde un punto de vista social, el aprendizaje más útil, en el mundo 
moderno, es el aprender a aprender, lo cual implica una continua ape.!:. 

tura a la experiencia y una incorporación dentro de uno mismo del pr~ 

ceso de cambio. 

La época actua 1 , está caracteriza da, entre otras cosas por los rap1-
dos y continuos cambios que se presentan en todas las esferas de la 
vida. Esta situación requiere, tambieñ un cambio de enfoque en la -

educación. Hasta ahora, se ha insistido más en la acumulación de los 
hechos ya conocidos, de las teorías ya elaboradas, de las clasifica
ciones ya hechas, de las técnicas ya utilizadas. 

Pero, dados los cambios tan acelerados en que se vive, parece ser ma§ 
provechoso ayudar al estudiante a que aprenda a observar los fenóme
nos a descubrir nuevos conocimientos, a elaborar mejores teorías; a 
que, día a día, vaya modificando su visión del mundo, sus conocimie!!_ 
tos y sus relaciones con los demás, a ir tomando en cuenta los nuevos 
datos que le ofrece la naturaleza y sus siempre diferentes experien
cias personales. Que aprenda a aprender en su vida diaria. 

3.1.2. Como aprenden los Adultos. 

Son determinantes los resultados obtenidos por modernas ciencias de -
investigación, los cuales demuestran que la edad no es un factor que 
determine la capacidad intelectual del hombre. Ha quedado entonces 

a la zaga la teoría que afirmaba que los adultos no pueden aprender 

con la misma facilidad que los niHos. 

Sin dudaalguna son múltiples los ejemplos de los filósofos, escrito

res, artistas, científicos, y hombres de Estado que han producido su 

mejor obra en temprana edad. 
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Pero mucho más grande toda vi a es 1 a l is ta de aque 1 los que les han ofr~ 
cido a los demás hombres e1 mejor fruto de su trabajo, después de los 
cincuenta, de los sesenta, de los setenta y aún más años de edad. 

Platón muere, en plena capacidad creadora, a los 80; Leibniz, en igual 
forma, a los 70; 

y Kant, a los 80; 
y Bergson, a los 72; 
y Victor Hugo, a los G3; 
y Verdi, a los 80; 
y Wagner, a los 70; 
y Matisse, a los 83; 
y Pasteur, a los 73; 
y Fleming, a los 74; 
y de Gaulle, a los 82; 
y Adenauer, a los 91; 
y Churchill, a los 91; 
y Casals, a los 96; 

La capacidad intelectual no depende de los años. El genio es joven a 
cualquier edad. 

Franklin empieza a estudiar electricidad cuando ya había cumplido los 
cuarenta años. 

Gauguin llega a descubrir la pintura a la edad de treinta y cinco años 
y Fra Angélico comienza a pintar a los cuarenta y seis. 

La edad más bien puede convertirse en una ventaja, porque a mayor edad 
mayor experiencia; y a mayor experiencia, mayor diversidad de ideas r.§_ 
lacionables. Por eso, si se fuera a determinar la edad promedio de las 
más grandes creaciones de la humanidad, tal vez estaria situada alre
dedor de los sesenta años. (Machado. 1975. Págs. 16/17). 

Sin embargo, la forma en que aprenden los adultos requiere ciertas con 
diciones especiales, como son: 



104 

-Los adultos deben desear aprender. Ellos no estudian solamente porque 
alguien les dijo que deberían hacerlo, deben tener el deseo de adqui
rir nuevas aptitudes o conocimientos. 
-Los adultos aprenden solamente cuando sienten la necesidad de apren
der. Son prácticos en su enfoque del aprendizaje. Desean saber en que 
les va a ayudar ese adiestramiento ahora. No les interesa algo que S! 
rá de posible utilidad dentro de diez a~os. A veces, mediante conse
jos, se puede persuadir a los adultos a aprender algo para el futuro; 
pero, aprenderán mejor cuando pueden esperar beneficios inmediatos. 

Esto significa qu~ los adultos quieren aprender algo en cada sesión 
de adiestramiento. Es muy importante que los adultos salgan de cada 
reunión de adiestramiento con la impresión de que han adquirido algo 
ütil en ella. Además, los adultos se impacientan cuando hay mucha teo
ria o información preliminar. Responderán mejor si se les ensena en -
fonna simple y directa lo que ellos quieren aprender. 

-Los adultos aprenden mejor con la práctica. Las investigaciones han -
demostrado que si los adultos practican de inmediato lo aprendido, y 

continuan haciéndolo, el aprendizaje y la retención serán mucho mejo -
res. En diversos estudios se ha demostrado que si los adultos no tie -
nen la oportunidad de participar activamente en el aprendizaje, en el 
plazo de un a~o habrán olvidado el 50% de lo que aprendieron pasiva -
mente o sea simplemente 1 eyendo o escuchando. En dos anos, habrán o 1 Vi 
dado el 80%. De hecho, algunos estudios han demostrado que, en un lap
so de 24 horas, habrán olvidado el 50% de lo que oyeron el día ante -
rior, a las dos semanas, habrán olvidado un 25% más. 

Los adultos pueden aprender oyendo y observando; pero, aprenderán me
jor si participan activamente en el proceso de aprendizaje. Esto ex
plica porque se debe estimular a los adultos a discutir el problema, 
a pensar en una solución, a practicar una habilidad manual. Los adul
tos deben tener la oportunidad de aplicar lo aprendido antes de que lo 
olviden o simplemente lo "den de baja" en su memoria". 

-Los adultos aprenden mediante la resolución de problemas ap~ados a la 
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realidad. Sin embargo, si los problemas no son reales, no corresponden 
a la vida cotidiana, los adultos no trabajarán en su solución. Se les 
debenplantear problemas reales y prácticos. 

-La experiencia suele afectar el aprendizaje en los adultos. Ellos re
lacionan su aprendizaje con lo que ya saben. Si el nuevo conocimiento 

no concuerda con sus conocimientos previos, probablemente lo rechaza -
rán o lo pasarán por alto. 

Los adultos han tenido más experiencia que los niños, y ésto puede ser 
una ventaja o un obstáculo. Es una ventaja cuando tienen la oportuni
dad de relacionar sus nuevos conocimientos con lo que ya sabían. Es un 
obstáculo cuando los nuevos conocimientos no se relacionan con el nue
vo aprendizaje. 

El aprendizaje se basa en la experiencia. Por lo tanto, cuando los a
dultos han de enfrentarse a una nueva experiencia, la interpretarán -
sobre la base de sus experiencias anteriores. Para ello, cualquier i!!_ 
formación o adiestramiento nuevos, deberán tener relación con lo que 

ya sabe el individuo. En otras palabras, los adultos construyen el 
aprendizaje sobre las bases de lo que ya conocen. 

-Los adultos aprenden mejor en un ambiente informal. Si el ambiente 
tiene mucho de salón de escuela, los adultos no aprenderán igual de 
bien. Muchos adultos tienen recuerdos desagradables de sus días de es 
tudiante; otros opinan que ya ha pasado la época de ir a la escuela y 

no quieren que se les recuerde. Además si el ambiente es demasiado -
"colegial", los adultos pensarán que es una situación demasiado infa!!_ 
ti 1. El lugar de reunión debe estar arreglado informalmente. Las si -
llas pueden colocarse formando una U o una V; debe permitirse fumar 
(si no hay algo especial que lo prohiba). Debe eliminarse la atmósfe
ra no deseable de salón de clase. 

-Los adultos responden a una gran variedad de métodos de enseñanza. 
Los adultos, al igual que los niños, aprenden mejor si se les instru
ye en diversas formas; en otras palabras, cuando la infor.nación es -
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captada a travis de más de uno de los canales de los sentidos. Desde 
luego, el método que debe utilizarse depende de lo que se está ense
ñando y de los objetivos deseados. 

-Los adultos buscan orientación; no calificaciones. Quieren saber lo 
que están haciendo y el progreso que realizan. Esto es muy importante 
para ellos, aunque estén atemorizados por un exámen o una calificación. 
Los adultos tienden a huir de los exámenes por el temor de ser humill! 
dos o de no hacerlo bien. Quizá puedan pensar que no podrán aprobar un 
exámen porque han pasado muchos años fuera de la escuela o porque es

tán muy viejos para aprender. Quieren que alguien les haga sentirse s~ 

guros de que van adelantando satisfactoriamente. Quieren saber que van 
por el buen camino. Los adultos pueden y deben medir su propio adelan
to. Sin embargo, en muchas ocasiones las normas que se han fijado el los 

mismos son muy elevadas y se descorazonan. 

El elogio sincero y la orientación por parte del instructor ayudarán a 

evitar esta situación. (En el desarrollo de este punto se tomaron las 
ideas básicas de: International Correspondence Schools. 1963. Págs. 11/ 
13). 

3.2. El Entrenamiento del Personal. 

3.2.1. Importancia del Entrenamiento. 

Debido a lo rápido de los cambios que se dan en este mundo moderno, en 
todos los campos de la actividad humana, en la ciencia, la cultura, la 

economia, la educación, en la tecnologia, etc., cada vez es más impor
tante la demanda de todo tipo de organizaciones, por encontrar persa -
nal altamente calificado. 

Esta vorag1ne del cambio ha tornado a las organizaciones en organis 
mos cada vez más complejos como la sociedad misma, y obviamente las 
empresas ahora más que nunca consideran de vital importancia el entre

namiento de su personal. 
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Si bien la capacitación y el adiestramiento han existido desde que el 
hombre fUe inventando sus herramientas, armas, ropas, viviendas, y su 
lenguaje, es con su mismo desarrollo que el entrenamiento se convir -
tió en un factor muy importante para alcanzar los niveles de crecirnien 
to que se han alcanzado. 

Generalmente se piensa que el hombre empezó a amasar conocimientos en 
el principio de la época de piedra. Por razones lógicas, pero más esp~ 

cialmente por el advenimiento de la Revolución Industrial, muchos pen
sadores han escogido la fecha de 1750 como el término del primer períQ_ 
do de acumulación de conocimientos del hombre y también como el princ..:!_ 
cio de una nueva fase. 

La curiosidad técnica y mecánica del ser humano tuvo un tremendo desa -
rrollo después de 1750, haciendo que sus conocimientos totales se du 
plicarán en solamente 150 años; ésto es, hacia 1900. En los siguientes 
50 años, hacia 1950, volvieron a duplicarse. La década de los cincuen 
ta fue ya testigo del lanzamiento del primer cohete, y una vez más los 
conocimientos del hombre se duplicaron. 

"Pero, el hombre y con el la ciencia han proseguido su inexorable mar
cha. Y ahora se plantea ya la cuesti6n de los pulsar, los orificios n~ 
gros, la deriva de los continentes, los hombres en la Luna, el sueño 
REM, las oleadas gravitacionales, la holografía, el AMP cicli'co ... , 
todo ello posterior a 1965". (Asimov. 1979. Pág. 9). 

Y la lista de descubrimientos y avances interdisciplinarios se vuelve 
interminable y con ellos aumenta el caudal de conocimientos y experie~ 

cias del hombre. 

Pero ésto plantea el gran reto, lC6mo lograr la supervivencia intelec 
tual?, Jo cual implica que el Estado, los paises, el científico, el 
educador, el estudiante, el hombre coman, etc., se comprometan en lo
grar el gran dilema de enfrentarse al cambio. 

Este panorama impresionante tiene a las modernas empresas realizando 
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actividades de entrenamiento cada vez mis organizadas a partir de la -
hipótesis de que "las personas mis satisfechas con su trabajo son aqu~ 
llas que utilizan al miximo sus habilidades para hacer contribuciones 
realistas e identificables a sus organizaciones". 

El entrenamiento tiene cada vez mayor importancia dentro de la Planea
ción y Desarrollo de Recursos Humanos, no es posible esperar que las -
escuelas y universidades preparen personal para tareas específicas. Es 
to queda corno responsabilidad de las empresas que lo emplean. 

Ya no es posible pensar en que lo más "barato" es dejar que el emplea
do por iniciativa propia y como mejor le parezca adquiera los conoci -
mientos y las habilidades que sus responsabilidades requieren. 

Si anteriormente se afirmaba que la capacitación era un "lujo" que so
lo podian darse las grandes corporaciones, ahora se considera necesa -
rio que toda empresa, grande o pequeña, entrene a su personal si quie
re trabajar con índices de productividad que le permitan mantenerse -
firmemente en un mercado a 1tamente competitivo. 

En resumen la importancia del Entrenamiento del Personal es dada por: 

-La fuerte demanda de obreros, empleados y profesionistas calificados 
para satisfacer los requerimientos tecnológicos y de expansión de las 

organizaciones. 
-La necesidad de tener fuentes de reclutamiento internas para cubrir 

vacantes. 
-La obtención de mejores indices de productividad como producto del -

entrenamiento 
-La contribución en la mejora de niveles de vida y su consecuencia en 

el imbito socio-económico 
-La creación de oportunidades de crecimiento para su personal y su con 
siguiente repercusión en la propia organización 
-La necesidad de tecnificar las actividades de entrenamiento, como pa_c 
te de la Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos 
-La actualización e incorporación de nuevos equipos, conocimientos, tá: 
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nicas, etc. que requieren permanentemente actividades de entrenamiento. 
-La necesidad de introducir al nuevo personal e integrarlo ripidamente 
a través de orientaciones, información y el entrenamiento sobre las ta
reas específicas que desarrollar&. 

-Resultados aleatorios que se obtienen como subproducto del entrenamie!:!_ 
to, como: reducción de accidentes, desperdicios, y daílos a maquinaria y 
equipo. 

-La satisfacción que experimenta el personal, con un sentido de logro al 
sentir que esti desarrollando sus capacidades inherentes al trabajo. 
-La orientación que se logra hacia el autodesarrollo del empleado. 
-La influencia positiva que se logra a travAs del empleado "entrenado" 
en el imbito familiar, social y cultural. 

3.2.2, Aspectos legales del Entrenamiento. 

El capacitar y adiestrar a los trabajadores en México no es una activi
dad nueva, ya que existen referencias históricas que datan de la Epoca 
de la Colonia en donde ya se registran actividades en esta materia. 

Sin embargo es con el crecimiento de la Industria, que se logra a fi
nes del siglo pasado e inicios del presente, que se provocó la formali
zación de las actividades de capacitación, pues comenzó a existir fuer
te demanda de trabajadores calificados para satisfacer los requerimien
tos que originaban la tecnología y la expansión de las empresas. 

Por ello, fueron apareciendo diversas disposiciones legales que preten
dieron reglamentar el fenómeno: en 1870, el Código Civil incluía un ca
pítulo destinado al aprendizaje; en 1931, la Ley Federal del Trabajo 
destinó su Titulo Tercero al Contrato de Aprendizaje; con la Nueva Ley 
Federal del Trabajo (1970) se suprime el Contrato de Aprendizaje y se 
establece a través de la Fracción XV del Artículo 132, la obligación 
patronal de capacitar a los trabajadores. 

Sin embargo, dichas disposiciones no dejaron de ser un bello principio 
retórico, fundamentalmente porque no existía la contraparte legal que 

exigiera su observancia. 
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En la década de los 70 se inicia una etapa de desarrollo con relación 
a estas materias, ya que el concepto de educación; los nuevos enfoques 
para el desarrollo de los recursos humanos; así como las aspiraciones 
de orden personal y social, adquieren gran significación al comenzarse 
a detectar deficiencias en el aparato productivo nacional, debido al 
acelerado avance tecoológico y a la gran cantidad de mano de obra no 
calificada. 

Finalmente el Gobierno Mexicano elevó a rango constitucional el Dere
cho Obrero a la capacitación y al adiestramiento, es en el Diario Ofi
cial de la Federación del 9 de enero de 1978, donde se adiciona la 
fracción XII y se reforma la Fracción XIII ambas del Apartado "A" del 
Art,culo 123 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexica
nos, que expresa: 

"Las enpresas, cualquiera que sea su actividad, estarán obligadas a -
proporcionar a sus trabajadores, capacitación o adiestramiento para el 
trabajo. La Ley Reglamentaria determinará los sistemas,métodos y proc~ 
dimientos conforme a los cuales los patrones deberán cumplir con dicha 
obligación". 

El siguiente paso fue la emisión de las reglamentaciones al mismo, es
tas fueron publicadas el 28 de abril de 1978, en el Diario Oficial, 
entrando en vigor el lo. de mayo del mismo año. 

Estas destacan que se considera como ''de interfis social promover y vi
gilar la capacitación y el adiestramiento de los trabajadores", evide~ 
temente con la intención de enfatizar la importancia que ésto reviste 
para las autoridades. 

Las obligaciones que la Ley impone a los patrones en este renglón son 
las siguientes: 
-"Proporcionar capacitación y adiestramiento a sus trabajadores" Frac. 
XV del Artículo 132 de la Ley Federal del Trabajo. 

-"Participar en la integración y funcionamiento de las comisiones que 
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deben formarse en cada centro de trabajo, de acuerdo con lo estableci
do por esta Ley". Artículo 132, fracción XXVIII. 

-"Informar a la Secretaria del Trabajo y Previsión Social respecto a 
la constitución y bases generales a que se sujetará el funcionamiento 
de las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento". Artículo 
153-0. 

-"Atender la convocatoria lanzada por 1 a Secretaría del Trabajo y Pre
visión Social para constituir Comités Nacionales de Capacitación y -

Adiestramiento de las mismas ramas industriales o actividades de que 
forman parte". Artículo 153-K. 

- Incluir en el contrato colectivo de trabajo, en su caso, "las claús!:!._ 
las relativas a la capacitación o adiestramiento de los trabajadores 
en la empresa o establecimientos que comprenda". Artículo 391, fracción 
VII. 

-Incluir en el contrato individual de trabajo "la indicación de que el 
trabajador será capacitado o adiestrado en los términos de los planes 
y programas establecidos o que se establezcan en la empresa, conforme 
a lo dispuesto en esta Ley". Artículo 25, fracción VIII. 

-Incluir en el contrato colectivo de trabajo, en su caso, las "dispo
siciones sobre la capacitación o adiestramiento inicial que se deba 
impartir a quienes vayan a ingresar a laborar, a la empresa o estable 
cimiento". Artículo 391, fracción VIII. 

-"Presentar ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, para su 
aprobación, los planes y programas de capacitación y adiestramiento que 

se hayan acordado establecer". Artículo 153-N. "Dichos planes y progr~ 

mas deberán ser aplicados de inmediato por la empresa". Artículo 153-Q. 

-"Mantener un contacto permanente con la Secretaría del Trabajo y Pre
visión Social informándole de los avances y/o modificaciones a los pl~ 
nes y programas autorizados''. Artículo 153-N. 
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-"Las empresas están obligadas a enviar a la UCECA {Unidad Coordinado
ra del Empleo, Capacitación y Adiestramiento) para su registro y con -
trol, listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajado
res". Articulo 153-V. 

De manera implícita, queda entendido que todos los costos que el pro
grama signifique son cargo única y exclusivamente de la empresa, sin 
que ello implique el derecho de impartir libremente la clase de capacj_ 
tación que ella desee. 

Al mismo tiempo, se entiende que en la empresa recae la responsabili
dad de hacer funcionar la Comisión Mixta que elabora los.planes de ca 
pacitación y supervisa su cumplimiento. 

El articulo 153-F señala que "la capacitación y el adiestramiento de
berán tener por objeto: 

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades -
del trabajador en su actividad, así como proporcionarle in
formación sobre la aplicación de nueva tecnología en ella. 

I I. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de 
nueva creación. 

III. Prevenir riesgos de trabajo. 

IV. Incrementar la productividad. 

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador". 

El aspecto costo/beneficio de la capacitación se encara directamente -
en la definición misma del Articulo 153-A, el cual señala que el siste 
ma ha de repercutir en estas dos maneras sobre el trabajador: 

-"Elevar su nivel de vida''. La manera directa de conseguir §sto es a 
través del mejoramiento de sus ingresos. 
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-"Elevar su productividad". Cuando se logra este propósito es indudable 
que el beneficio es para la empresa. 

Entre los deberes que corresponden a los trabajadores se pueden mencio 
nar los siguientes: 

-"Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demás activi
dades que formen parte del proceso de capacitación o adiestramiento. 

-Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitación 
o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos. 

-Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de aptitud 
que sean requeridos". Articulo 153-H. 

La capacitación y el adiestramiento implican un reto para los mexica -
nos, ya que siendo una garantía en favor de los trabajadores y un ben~ 

ficio para los empresarios, resulta evidente que de la participación -
comprometida y responsable de ambas partes dependerá el éxito a lograr. 

Si el país necesita mayor productividad; una mejor calidad de vida de 
los mexicanos; mano de obra suficientemente calificada y en general, 
un bienestar social, politico y económico con la finalidad de aspirar 
a un desarrollo integral como nación, es imperativo que estrategias -
como la capacitación y el adiestramiento sean verdaderos factores que 
provoquen el cambio en los individuos a los cuales se dirigen. (Este 
punto se desarrolló extractando lo expuesto por Esponda, A. 1979. Págs. 
3/13). 

3.2.3. Definiciones. 

-Areas de Aprendizaje. 

Los especialistas en Educación para identificar la influencia del .aprS}_ 
dizaje en las distintas manifestaciones del comportamiento humano, han 
determinado la existencia de tres áreas, las cuales son: 



Cognoscitiva 

Psicomotriz 

Afectiva 
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Comprende aquellos procesos de tipo intelectual 

que influyen en el desempeño de una actividad, 
tales como: atención, memoria, análisis, abstraf_ 
ción, y reflexión. 
Abarca básicamente el análisis y perfeccionamie_!l 
to del pensamiento cuantitativo y cualitativo. 

Comprende aquellos aspectos de habilidades y de~ 
trezas; es decir, actividades que realiza un in
dividuo que aunque dependen de procesos cognosc_f_ 
tivos son físicamente observables. Abarca lo co 
rrespondiente a la coordinación y equilibrio de 
los movimientos. 

Comprende al conjunto de actitudes, valores y 
opiniones del individuo, que generan tendencias 
a actuar en favor o en contra de personas, hectos 
y estructuras; dichas tendencias intervienen en 
el desempeño del trabajo. Abarca básicamente el 
desarrollo del pensamiento social, la expresión 
lingüística, la expresión y sensibilidad estéti
cas, etc. (UCECA. 1981. Págs. 21/22). 

-Taxonomía de los Objetivos Educativos. 

Un grupo de investigadores universitarios, bajo la guía del Dr. Benja
mín S. Bloom, intentaron crear algunos medios que permitieran lograr -
una mayor precisión en la comunicación respecto de los objetivos educa 
tivos, en relación con las tres áreas de aprendizaje citadas, al con -
junto de medios le llamaron Taxonomía. 

Le llamaron Taxonomía porque es un esquema de clasificación de los obj~ 
tivos de la educación, además de las categorías y los términos descrip
tivos de los tipos de conducta que se buscan obtener en los estudian -

tes. 
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La Taxonomía se basa en la suposician de que es posible concebir el -
programa educativo como un intento para cambiar la conducta de los es 
tudiantes respecto a algún tema de estudio. Cuando se describe la con 
ducta y la materia, se elabora un objetivo educativo. 

La Taxonomía se divide en tres campos: cognoscitivo, afectivo y psi -
comotriz. El cognoscitivo incluye aquellos objetivos relacionados con 
pensar, saber, y resolver problemas. El afectivo incluye aquellos ob
jetivos relacionados con actitude~. valores, intereses y apreciación. 
El psicomotor abarca objetivos relacionados con habilidades manuales 
y motoras. (Krathwohl. 197J. Págs. 25/45). 

-Capacitación 

Aplicación del proceso educativo para lograr la adquisición de los co
nocimientos y habilidades intelectuales necesarios para desempeñar efi 
cazmente las funciones de un puesto. El área de aprendizaje que se in
volucra principalmente es la cognoscitiva. Suele identificársele como 
el "saber". 

-Ad i estrami en to 

Es el proceso educativo orientado hacia la obtención de destrezas, -
rapidez y las habilidades para realizar actividades repetitivas o me
cánicas. Se involucra fundamentalmente el área psicomotora del que -
aprende. También se le conoce como el "saber hacer." 

-Desarrollo 

Cambio integral del individuo que involucra el área afectiva y compre!I_ 
de sus actividades, valores, decisiones, compromisos, sentimientos, y 

motivaciones, suele llamársele el "ser" o "saber ser". 

El desarrollo"cornprende íntegramente al hombre en toda la formación -
de la personalidad (carácter, hábitos, educación de la voluntad, cul
tivo de la inteligencia, sensiblidad hacia los problemas humAnos, ca-
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pacidad para dirigir, etc.). 

Di cho proceso puede entenderse como la maduraci.ón integral del !ier· hu
mano 11 (Arias. 1981. Págs. 319/320). 

Hay una corriente que identifica el Desarrollo como "Formación" y arg~ 

mentan que: 

- La palabra "formar" evoca una intervención profunda y global que pr.Q_ 

duce en el sujeto un desarrollo en el campo intelectual, físico o mo -
ral, así como un cambio en las estructuras correspondientes a dichos -
dominios, de manera que ese desarrollo no sea un aAadido transplantado 
a la estructura existente sino una integración a estructuras nuevas 
más generales, que a cualquiera le permitan alcanzar, según sus aptit~ 
des, un nivel cultural pluridisciplinario capaz de hacerle comprender 
mejor los fenómenos de la vida. 

- Como tal, la formación no es ya un simple fenómeno de adquisición, 
como lo concebía la mayoría de los pedagogos, sino que implica una 
transformación de la personalidad; por tanto, hace intervenir "mecani~ 
mos" psicológicos mucho mas vastos en otro nivel. (Goguelin. 1974. -

Págs. 9/10). 

Es conveniente aclarar que a las actividades de Desarrollo de Ejecuti
vos, OiseAo de Carrera, Desarrollo Humano, que supuestamente realizan 
algunas organizaciones, no son, mis que mínimos intentos de Desarrollo 
por lo tanto, no es desarrollo sino mfis bien Entrenamiento de Ejecu
tivos, puesto que el Desarrollo o Formación es un proceso mfis profUndo 
que involucra una autodeterminación del individuo en su interacción no 
solo en la organización, sino en: la familia, grupos sociales, cultu
rales, y la propia sociedad en su conjunto. 

-Entrenamiento 

Con este término se identifica comunmente a la actividad de educación 
que las organizaciones realicen, refiriéndose por tanto a un término 
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genérico que agrupa la capacitación, el adiestramiento, y el desarrollo 
como ejecutivos. 

A manera de síntesis en la figura 8 y en la Tabla 7, se muestra,prim~ 
ro: 

- De manera gráfica, utilizando un diagrama de Venn, las áreas de ap~ 
dizaje y su interrelación (intersección): 

En seguida: 
- En un cuadro se resumen todos los términos que se han definido, 

observándose por supuesto, que involucran el marco teórico sobre el que 
se argumenta el trabajo motivo de esta tésis, el cual se complementa 
con los aspectos generales de la Educación y el Aprendizaje Significa
tivo, y con los específicos que se refieren al aspecto legal de la ca
pacitación y el adiestramiento, asi como algunas argumentaciones sobre 
el aprendizaje de los adultos. 

El vocablo "Entrenamiento" se adopta en el sentido en que arriba se des 
cribe, como denominador de conjunto. 

-Necesidades de Entrenamiento. 

La palabra necesidad normalmente se asocia a: algo que falta de un co!!. 
junto, una limitación, o la ausencia de algún elemento.dentro de un -
sistema. 

"Entonces al hablar de necesidades de capacitación y adiestramiento ... 
éstas se refieren a las carencias que los trabajadores tienen para de
sarrollar su trabajo de manera adecuada ... p.e. si se dijera que una 
mecanógrafa debe escribir 50 pa 1 abras por minuto sin cometer errores -
y si escribe REALMENTE 20 palabras por minuto con un número "x" de e -
rrores, se encuentra una deficiencia cualitativa y cuantitativa, de lo 
que se deduce la necesidad de aumentar su velocidad y mejorar la cal i
dad al escribir a máquina. Este tipo de con~araciones en la ejecución 
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son las que van a detectar las necesidades de formación existentes. 
(UCECA. 1979. Pág. 11). 

-Necesidades Manifiestas 

Son las necesidades obvias, p.e. las del empleadÓ de n~evo ingreso, -
las del que fue transferí do o ascendido, las q~e surge~ de' cambios en 
equipo o procedimientos, etc. 

-Necesidades Encubiertas 

Carencias que no son detectables fácilmente, su identificación requi! 
re mayor profundidad en la investigación, p.e. al observar a un emple~ 
do de mostrador se notó una actitud de molestia, la respuesta obvia -
fue, "necesita un entrenamiento en como atender al cliente", al pregu[ 
tarle ¿Que pasa? él respondió: es que no se me ha enseñado el fúnciona 
miento de esta nueva máquina registradora, y me lo exigen; naturalmen
te no lo hace correctamente y ha recibido como premio, regaños y mal
tratos; cuando en realidad lo que él necesita es que se le entrene en 
el manejo del nuevo equipo. 

En función de lo encubierto de las necesidades, será lo sofisticado 
de la técnica a utilizar, en ocasiones se requiere la aplicación de -
dos o más. 

3.3. Un Enfoque Sistemático de Entrenamiento. 

Un enfoque sistemático es el que permite: 

-la identificación de necesidades o problemas 

-la presentación de alternativas de solución, describiendo sus 
ventajas, riesgos y limitaciones 

-la elección de las alternativas adecuadas y la obtención de -
los recursos necesarios 
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-la ejecución de lo planeado 

-1 a evaluación cons ta'nte de los resulta dos 

-la durante todo el proc~ 
so 

-la retroalimentación permanente~ 

3.3.1. Fases. 

Tal y como se observa en la figura 9 las fases del Entrenamiento con un 
enfoque sistemático son: 

-Diagnosticar la situación de Enseñanza-Aprendizaje y Elaborar Objeti-
vos de Aprendizaje. (1) 

-Determinar alternativas para lograr los Objetivos de Aprendizaje (2) 

-Seleccionar y programar las actividades de aprendizaje (3) 

-Implementar y administrar el Programa (4) 

-Recopilar, organizar e interpretar la información sobre la eficiencia 
de la ejecución (5) 

-Hacer los ajustes necesarios para optimizar la eficacia del Sistema.(6) 

Atendiendo al propósito principal de este trabajo se hará una amplia 
explicación de la la. fase, en tanto que de la 2a. a la 6a. fase solo 
se mencionarán aspectos que permitan identificar en que consiste cada 
una de el las. 

La la. fase en realidad consta de dos partes, las cuales se complemen
tan: 

-Diagnosticar la situación de Enseñanza-Aprendizaje y 
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-Elaborar los Objetivos de Aprendizaje. 

Por varias razones es import~ni~i~sta· fase:.·· 

-Para que la gente sea más ~roclÜctiva>~n'sl.J trabajo actual y esté lis
ta para progresar. 

-Porque el éxito de las organizaciones exige un desarrollo óptimo de 
la labor individual. Esto requiere que se definan y resuelvan las nec~ 
sidades de crecimiento de cada miembro, lo que se traduce en Entrena -
miento. 

-Porque actualmente las personas desean hacer Jn buen trabajo y lo ha
rán si tienen la oportunidad. Esta oportunidad se da, en parte, cuando 
la empresa prevé la necesidad de que las personas mejoren sus conocí -
mientas y habilidades, así como sus actitudes. Al hacerlo, la compa
fiia aumenta su productividad en la misma proporción que los individuos 
crecen. 

-Porque se puede desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando el en
trenamiento no está basado en necesidades que existen o que van sur -
giendo. 

-La detección de necesidades orienta sobre la forma, contenidos, obje
tivos y recursos a utilizar en el entrenamiento, evitando así el usar 
"cursos mágicos" que generalmente aceptan las s:<1presas sin saber si 
los necesitan, quien los necesita, por que y para que los necesitan. 

-Para verificar si los problemas son atribuibles a la falta de capaci
tación o adiestramiento. 

-Para localizar desviaciones atribuibles a la falta de entrenamiento 
mismas que no permiten alcanzar los estándares ~ínimos de eficacia. 

-fbra eliminar la tendencia a capacitar por capacitar. 
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-Al establecer objetivos de aprendizaje se clarifica el alcance del En 
trenamiento, desmitificando así a la capacitación y el adiestramiento, 
de ser la "panacea" para resol ver todos los problemas de las organiza
ciones. 

-Para asegurar mejor la relación con los objetivos generales de la em

presa, y en especial con los que se relacionan a la Pl~néac.ión; el 
Desarrollo de los Recursos Humanos. 

La primera de las dos partes de esta fase -Diagnosticar la situación -

de Enseñanza-Aprendizaje, requiere previamente de una serie de activi
dades de planeación y organización de las cuales depende el éxito del 
"diagnóstico", generalmente son: 

-Especificar un plan de trabajo 
-Plantear los objetivos a lograr 

-Determinar el universo de trabajo 
-Especificar el costo de proyecto 
-Determinar la metodología de trabajo y sus recursos 
-Citar el tipo de evaluación que se hará y 
-Negociar la autorización dei plan 

En los capítulos IV y V se cubre el aspecto de la Determinación de la 

metodología de trabajo y sus recursos, lo cual es medular en cualquier 
trabajo de investigación, el ''diagnóstico" no es la excepción, y éste 
es el motivo principal de esta tésis. 

En ocasiones dentro de la metodología general de trabajo se incluyen 
instrumentos específicos {entrevistas, cuestionarios, encuestas, etc.) 
orientados a localizar problemas no atribuibles a las carencias del pe! 

sonal en conocimientos o habilidades. 

Otras veces se sugiere una etapa previa llamada Prediagnóstico {veáse 

figura 10), generalmente se maneja en juntas de trabajo en las que pa!:_ 

ticipan: 



Prediagnóstico General 
de una oficina 

e as que no corresponden] 
a las necesidades de entre 
namiento, determinar si son

1 urgentes y canalizarlas ade 
cuadamente a donde corres
ponda, sugiriendo alterna
tivas de solución: 
- De instalaciones 
- De mob. y equipo 
- Relativas al personal 
- M6todos y procedimientos 
- Supervisión 
- Entorno J 

PREDIAGNOSTICO 

FIGURA 10 

NO 

lH~ 
hechos que in- ~ 

dican la presencia de ~ NO 
ecesidades en ge 

neral? 

____ S_l ~ 
lCuáles son? 
- De instalaciones 
- De mobiliario y equipo 1 

Relativas al personal 
Metodos y Procedimientos 

- Supervisión 
- Entorno 
- De entrenamiento 

¿Se 
debena y 

necesidades de 
entrenamiento ? 

t ,_. 
N 
U1 
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-primero, todos los responsables de unidad.es de trabajo l.i de rea dos por 
el titular (gerente, jefe o coordinador). 
-después, una muestra representativa del personal, o todos, dependien
do del nümero de gentes. 

Una vez reunidos trabajan utilizando una técnica muy sencilla llamada 
"lluvia de ideas", y la labor consiste en anotar todas las ideas por 
más disparatadas que parezcan, sobre un problema que se trata de resol 
ver, una vez que todos han contribuido, se trabaja sobre la informacioh 
reunida, se agrupa y se critica en pleno, hasta llegar a conclusiones. 

Existe la tendencia generalizada en las organizaciones por parte de 
los Directivos, a dejar para mejor momento o en manos de especialistas 
(internos o externos) el trabajo de investigar cualquier aspecto que 
no se trate de Entrenamiento. 

En este caso deberá quedar claro en el plan de trabajo y mencionar ex
clusivamente objetivos sobre capacitación y adiestramiento. 

Independientemente de la metodología que se utilice en el "diagnósti -
co" la base será obtener las necesidades de entrenamiento, las cuales 
serán la diferencia que resulta al confrontar el puesto, unidad impe.c_ 
sonal, determinando si es posible los estándares de ejecución del mis
mo; contra el desempeRo real que haga determinada persona, para tal l! 
bor como ya se mencionó en el capitulo II es importante contar con los 
análisis de los puestos investigados y compararlos contra la actuación 
de los individuos, involucrando obviamente todo su "perfil personal". 
(veáse figura 11.) 

No todos los problemas atribuibles a la persona, a través de su desem
peno, son necesariamente debidos a la falta de conocimientos o habili
dades, por tanto el objetivo del diagnóstico es muy concreto y con
siste en determinar las necesidades de entrenamiento en ténninos de los 
objetivos de aprendizaje que se derivan de estas necesidades, para su 
correcta satisfacción deben separarse los que se tratan de conocimien
tos, de las habilidades y de las actitudes. (veáse figura 12). 



"PUESTO X" 

Que 
Para que 

Saber 

Poder 

Querer 

DESEMPEÑO IDEAL 

ANALISIS COMPARATIVO 

RESULTANTE 

Q 
LAS NECESIDADES DE 

ENTRENAMIENTO 

FIGURA 11 

" PERFIL PERSONAL" 

Saber 

Poder 

Querer 

DESEMPEÑO REAL 
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OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO 
Determinar las necesidades de Entrenamiento en términos 
de los Objetivos de Aprendizaje a lograr, separándolos en: 

Conocimientos Habilidades Actitudes 

"Saber" "Poder" "Querer" 

FIGURA 12 

128 
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Conocimientos Habilidades Actitudes 
"saber" "poder" "Querer" 

4) Localizar los re- 3) Aumentar la velo- 1) Atender adecuada-
quisitos esencia- cidad de recuento mente a los el ien-
les en un cheque de billetes en un tes 

20% o más 

2) Entablar relacio-
nes interpersona-
les adecuadas con 
jefes y compa~e -
ros 

TABLA 8 

EJEMPLO DE "DIAGNOSTICO DE NECESIDADES" 
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Pdra dejar perfectamente aclarado ésto último en la Tabla 8 se ilustra 
un ejemplo de las necesidades que se detectaron en una persona que de
sempeña 1 abo res como "cajera" . 

Los números que aparecen se refieren a la importancia que para el pue~ 
to tiene cada necesidad, por lo que las actividades de aprendizaje que 
se planeen deben considerar la prioridad que se señala, o atacarlas si 
multáneamente. 

De acuerdo a las fases del Enfoque Sistemático del Entrenamiento, la 
primera incluye la Elaboración de los Objetivos de Aprendizaje, a par
tir de que previamente se hayan detenni nado 1 as necesidades. 

Se considera que uno de los puntos decisivos que han de definirse en 
un proceso educativo es: aclarar y señalar los objetivos. lA dónde se 
quiere llegar? ¿qué se pretende alcanzar?; por tanto el Entrenamiento 
que una persona recibe en la empresa se ubica dentro del proceso edu
cativo general en el que participa, debiendo por tanto la capacitación 
y el adiestramiento cubrir este aspecto. 

11 
Un objetivo es la descripción de una conducta determinada que el ind! 
viduo deberá demostrar una vez terminada su instrucción. Al enunciar 
o establecer un objetivo será necesario especificar las destrezas, ac
titudes y conocimientos en ténninos observables y medibles que habrá 
de adquirir un sujeto durante el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Para que un programa sea eficaz, debe cumplir al pie de la letra con 
los objetivos que conducen a la persona a adquirir una nueva habilidad 
o nuevos conocimientos. El éxito y la eficacia de un programa giran a! 
rededor de la claridad y grado de comprensión de los objetivo~~ (ARMO. 
1980. Pág. 15). 

El establecer objetivos de Aprendizaje es importante para: 
-Satisfacer realmente necesidades detectadas. 
-Tener perfectamente identificadas las necesidades. 
-Precisar si el entrenamiento será a través de actividades de capacit~ 
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ci6n, adiestramiento o desarrollo. 
-La planeación adecuada de las actividades de aprendizaje 
-Tener puntos de medición (pre-evaluación y post-evaluación). 
-Deterrni na r 1 os recursos c¡ue será necesario utilizar para 1 ograr dicha; 
obj eti VOS. 

-Que el educando se autoevalue durante todo el proceso. 
-Que el educando se comprometa a partir de la seguridad de que recibi-
rá entrenamiento sobre carencias reales. 
-Garantizar a la empresa el éxito del aprendizaje. 

Se toman las ideas básicas que propone ARMO en su Manual para elaborar 
programas de Adiestramiento. 

Los objetivos se clasifican en: 
-Generales y 

-Específi <!OS 

Los Objetivos Generales expres~n, de manera global, lo que el partici
pante sabrá hacer al término del Adiestramiento. 

Al desglosar los Objetivos generales se determinan los objetivos espe
cíficos, es decir, se precisan las actividades detalladas que es nece
sario dominar para alcanzar los objetivos generales. 

Ejemplo: 

En una investigación de necesidades de adiestramiento, se encontró que 
los pai1eros (trabajadores que trazan las pla~tillas para duetos y de
pósitos en lámina y cllapa), no sabían leer planos. Se establecieron 

los siguientes objetivos: 

El trabajador, después del adiestramiento leerá dibujos técni
cos de tanques cilíndricos, identificando los elementbs de las 

piecas y sus características. 

El análisis de estos objetivos generales proporciona los objetivos es-
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pecíficos siguientes: 

-Interpretará el cuadro de referencias 

-identificará por su nombre y posición las vistas del dibujo de un tan 
que cilíndrico 

-identificará las líneas normalizadas 
-identificará los sistemas de unión 
-obtendrá las medidas del tanque y de sus elementos por medio de las co 
tas. 

Al desglosar cada uno de los objetivos específicos se obtendrán los co.!:!_ 
tenidos. En ocasiones no basta con el primer análisis sino que hay nec~ 

sidad de hacer desgloses sucesivos hasta determinar conocimientos o ha
bilidades precisos, que son los contenidos. 

Ejemplo: 

-Interpretará el cuadro de referencias del dibujo: 
.Localización del cuadro 

.Datos que contiene 

.Material del que se construye la pieza, acotaciones en mm. o -
en pulgadas 

.Escala: número de veces que la pieza es mayoro meror que el dibu 
jo. 

Tomando el ejemplo anterior, para efectos de establecer objetivos de 

aprendizaje en función de necesidades de entrenamiento detectadas, se
ria suficiente con considerar la redacción de un Objetivo General a 
partir de la necesidad detectada, quedando así: 

Leer dibujos t&cnicos de tanques cilíndricos, identificando los 
elementos de las piezas y sus características. 

Las actividades que se han explicado: desglosar cada objetivo general 
en objetivos específicos, hasta que se obtengan conocimientos y/o ha
bilidades concretas y; ~btener los contenidos al desglosar los objeti

vos específicos; forman en realidad parte de la planeación de las ac -
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tividades de instrucción, la cual se incluye en la 2a. fase denomina
da: Determinar alternativas para lograr los objetivos de Aprendizaje. 

Hay una tendencia a identificar las necesidades de entrenamiento, lis
tando las actividades, conocimientos o conductas en las cuales se con
sidera hay deficiencias, dejando para una etapa posterior la elabora -
ción de objetivos y en general la planeación de alternativas de solu
ción. 

Sugerencias para la redacción de Objetivos: 

Datos: 

Condiciones de 
Operación 

Nivel de 
Eficiencia: 

Redacción: 

Ejemplo: 

Lista de actividades, conocimientos, conductas, m2. 
terias; con lo cual se considera se describen las 
necesidades 

Se precisan para cada necesidad las condiciones en 
que debe realizarse, a partir de que información, 
con que equipo, etc. 

Se fija la exactitud o rapidez que se requiere 

Generalmente se inicia: 
Al terminar el curso (lección, unidad, etc.) Usted 
será capaz de ... 

a continuación se indica: 
-con un verbo en futuro de indicativo la conducta 
requerida anotando 
.las condiciones de operación, y 

.el nivel de eficiencia. 
Al terminar el Adiestramiento Usted será capaz de 
leer dibujos técnicos de tanques cilíndricos, ide!!_ 
tificando los elementos de las piezas y sus carac

terísticas. 
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En las siguientes tres páginas se localizan tablas de verbos que pue
den ser utilizados para la redacción de objetivos de aprendizaje de 
cada una de las categor,as, segün la Taxonom,a de Benjam,n S. Bloom, 
misma que se refirió oportunamente. (Págs. 114 y 115) 

Siendo los Objetivos la base para planear y elaborar la evaluación, es 
necesario analizar y determinar los tipos de conducta que incluyen los 
objetivos, y de acuerdo con eso, preveer las actividades que será con
veniente proponer a los participantes para evaluar el aprendizaje. 

De acuerdo con la forma de conducta por explorar, la evaluación utili
za diferentes actividades. Las formas de conducta se clasifican de a -
cuerdo a la Taxonom1a ya citada. 

Ejemplos de 
Objetivos: -Conocimientos o habilidades intelectuales: 

. Verificara los objetivos del programa y determi.:.· 
nará si coinciden con la 1 ista de actividades; 

.explicará que es y como funciona un puente de -
corriente alterna; 

.calculará el presupuesto para una instalación -
eléctrica. 

-Destrezas manuales o motoras: 
.Cortará, labrará y ensamblará piezas de madera; 
.hará ranuras y agujeros para el paso de tubos; 
.soldará acero, en posición horizontal, vertical, 
y sobre cabeza. 

-Actitudes 
.Demostrará interés y comprensión hacia los pro
blemas de sus compafieros; 

.aceptará las recomendaciones de trabajo que le 
haga el supervisor; 

.cooperará con su grupo de trabajo en la solu -
ción de problemas. 



DOMINIO COGNOSCITIVO 
EVALUACION 

SINTESIS 
ANALISIS acordar 

APLICACION arreglar apreciar 
COMPRENSION analizar categorizar aprobar 

CONOCIMIENTO aplicar calcular conceptuar apoyar 
asociar ca 1 cu lar categorizar combinar basar 

apuntar codificar cambiar comparar compilar calificar 
citar comparar construir contrastar componer categorizar 
contar concluir delinear criticar concebir comparar 
definir contrastar demostrar debatir construir concluir 
describir convertir describir descomponer crear contrastar 
designar criticar despejar describir definir criticar 
determinar deducir determinar designar demostrar defender 
distinguir definí r discriminar detallar descubrir demostrar 
enumerar describir diseñar determinar determinar descubrir 
enunciar discriminar distinguir diferenciar dirigir discriminar 
escribir discutir dramatizar discriminar diseñar elegir 
evocar distinguir ejemplificar distinguir ensamblar escoger 
explicar ejernpli ficar eliminar dividir erigir estimar 
exponer estimar emplear enunciar escribir evaluar 
identificar explicar encontrar especificar esquematizar explicar 
indicar expresar esbozar examinar estructurar fundamentar 
jerarquizar generalizar estimar experimentar explicar justificar 
enl i star identificar estructurar explicar formu'lar juzgar 
1 ocal izar ilustrar explicar fraccionar generar medir 
marcar inferir ilustrar identificar integrar modific?.r 
mencionar interpretar interpolar i1 ustrar modificar probar 
nombrar jerarquizar manejar inferir narrar reafirmar 
reconocer juzgar manipular investigar organizar refutar 
registrar localizar medir parafrasear planear relacionar 

TABLA Nº 9 (Continúa) 
(Fuente: CADA UAM Azc. ) 
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ANALISIS 
APLICACION 

COMPRENS ION probar 
CONOCIMIENTO modificar relacionar 

narrar mostrar seleccionar 
relatar · ordenar obtener señalar 
describir organizar operar separar 
repetir parafrasear organizar subdividir 
reproducir predecir practicar 
seleccionar pronosticar preparar 
señalar reafirmar probar 
subrayar relacionar producir 

resumir relacionar 
revisar representar 
sintetizar reproducir 
sostener seguir 
transcribir transferir 
traducir usar 
transformar resolver 

tabular 
trazar 
utilizar 

TABLA Nº 9 (Tennina) 

SINTESIS 

proaucir 
proponer 
proyectar 
reacomodar 
recabar 
reconstruir 
redactar 
reescribir 
relacionar 
relatar 
reorganizar 
revelar 
revisar 
reunir 
simbolizar 
sintetizar 

EVALUACION 

revisar 
seleccionar 
sustentar 
tasar 
valorar 
va 1 ua r 
verificar 

.... 
w 
en 



PERCEPCION 

comparar 
diferenciar 
discriminar 
distinguir 
escuchar 
observar 

DOMINIO PSICOMOTOR 

RESPUESTA 
GUIADA 

comprender 
continuar 

DISPOSICION describir 
ejemplificar 

aceptar mostrar 
apreciar parafrasear 
asistir seguí r 
describir señalar 
escoger usar 
participar 
permití r 

TABLA Nº 10 
(Fuente: CADA UAM Azc.) 

MECANIZACION 

acoplar 
asir 
brincar 
caminar 
combinar 
continuar 
cortar 
demostrar 
interactuar 
levantar 
manejar 
manipular 
marchar 
ma rti 11 ar 
operar 
patear 
practicar 
saltar 
usar 

RESPUESTA 
COMPLEJA 
OBSERVABLE 

asir 
combinar 
danzar 
dibujar 
escalar 
esquiar 
manejar 
nadar 
organizar 
patinar 
usar 
variar 

..... 
w 
""-! 



RECEPCION 

atender 
colocar 
conceder 
contestar 
describir 
escoger 
mostrar 
observar 
otorgar 
seleccionar 

DOMINIO AFECTIVO 

RESPUESTA 

asistir 
contestar 
discutir 
ejecutar 
enunciar 
leer 
practicar 
recitar 
redactar 
registrar 
relatar 
seleccionar 

VALORACION 

completar 
describir 
diferenciar 
explicar 
iniciar 
investigar 
justificar 

TABLA N° 11 
(Fuente: CADA UAM Azc.) 

ORGANIZACION 

combinar 
comparar 
completar 
defender 
explicar 
generalizar 
integrar 
modificar 
ordenar 
organizar 
preparar 
resumir 

CARACTERIZACION 

actuar 
adoptar 
calificar 
cuestionar 
declarar 
discriminar 
ejecutar 
influir 
modificar 
practicar 
verificar 
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Si la determinación de necesidades de Entrenamiento es vital para la 
realización de las siguientes fases, conviene elaborar un informe de 
los resultados obtenidos, el cual puede contener los siguientes as
pectos: 
-Datos de identificación: empresa, fechas de iniciación y terminación 
areas investigadas, participantes en el proyecto y Departamento a car 
go. 

-Metodología empleada, citando las técnicas utilizadas. 
-Análisis de la información recabada: presentación de los datos obte-
nidos, tabulación y su interpretación. 
-Resultados: propuestas de solución, planteando alternativas iniciales. 
-Problemas que requieren soluciones y que no son de Entrenamiento y 

sus posibles propuestas. 
-Observaciones Generales. 

A continuación se hace una breve explicación de la 2a. a la 6a. fase, 
las cuales completan el sistema de Entrenamiento: 

-Oetenninar alternativas para lograr los Objetivos de Aprendizaje 
El trabajo de esta fase se basa en los resultados obtenidos en el dia_g_ 
nóstico y es la etapa creativa o de planeación de todo el sistema. 

Requiere la presentación de un proyecto que generalmente contiene: 

Antecedentes: alusión breve al diagnóstico y sus resultados 

Justificación: se describen argumentos sobre las consecuencias de 
las necesidades detectadas. 

Objetivos: resultados que se pretenden. 

Alcance: definir la población participante 

Propuestas: alternativas que se consideran resuelven los pro-
De entrenamiento blemas detectados, cada una debe considerar sus co~ 
De otro tipo tos, tiempo y recursos humanos, materiales y técni-
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cas que involucran. 

Anexos: material de apoyo relacionado al diagnóstico o a -
ejemplos relativos a las propuestas. 

-Selecci6nar y programar las actividades de aprendizaje. 

En primer lugar consiste en decidir que alternativas se eligen corno las 
adecuadas, a partir de ésto se derivan las siguientes labores: 
.determinar objetivos y contenidos de las actividades de Entrenamiento 
.seleccionar metodologias y sus recursos 
.determinar y elaborar instrumentos y criterios de evaluación 
.producir, adaptar o conseguir materiales de instrucción 
.reclutar y seleccionar instructores internos y externos 
.preveer la coordinación técnica y administrativa de eventos 
.preveer instalaciones, equipos y servicios 
.preveer la difusión e inscripciones 
.programar los eventos. 

-Implementar y administrar el programa. 

Etapa que descansa b~sicamente en proveer de los recursos involucrados 
depende de la actuación del lider del proyecto, coordinadores, instruc 
tares y participantes, es la prueba de fuego del sistema. 

-Recopilar,organizar e interpretar la información sobre la eficiencia 
de la ejecución. 

Fase de evaluación y control de las actividades que se estén realizan
do. 

Previamente se habian definido los instrumentos y criterios de evalua
ción, elaborándose los materiales necesarios. 

Se aplican pre-evaluaciones y post-evaluaciones teórico prácticas en -
todos los eventos, se tabula y anal iza la información obtenida y final 
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mente se hace un reporte destacando aspectos sobresalientes (desviacio
ne~ que requieren acciones correctivas. 

La función general de la evaluación es conocer cuantitativa y cualita
tivamente los resultados que se vayan logrando. 

-Hacer los ájustes necesarios para optimizar la eficacia del sistema. 

Con base en la información obtenida de la fase anterior se hacen los 
ajustes necesarios para garantizQr el logro de los objetivos buscados; 
es la retroalimentacidn que permite optimizar los resultados. 



CAPITULO IV 

TECNICAS PARA LA 
OETERMINACION DE liECESIDAOES DE ENTRENAMIENTO 

4.1. Definici6n. 

"Desde un punto de vista administrativo, se entiende por técnica el co~ 
junto de procedimientos y recursos para llevar a cabo una labor, así c.Q_ 
mo el arte y la pericia para usar esos procedimientos". {Mendoza. 1982. 
Pág. 69). 

Las técnicas para determinar necesidades de Entrenamiento (DNE), al con 
tener las dos características que se citan, quedan incluidas dentro de 
la definición descrita. 

4.2. Importancia. 

Es tan variada la clase de técnicas para diagnosticar necesidades de e~ 
trenamiento que pueden ir desde una simple pregunta formulada por es -
crito o hecha oralmente, hasta estudios psicológicos. 

De igual manera, las necesidades de Entrenamiento son diferentes, p.e. 
la aplicación de los débitos como créditos en libros de contabilidad; 
y una actitud de moles tia por parte de una recepcionista ante cualqui,er 
persona que le pregunta algo. 

Por tanto, es de vital importancia que se haga una adecuada selección 
de las técnicas para D!IE tomando en cuenta el universo de personas que 
se investiga y el tipo de necesidades que estarán en relación directa 
al tipo de trabajo que cada persona realice. 

Si las técnicas para Dr/E utilizadas en un diagnóstico son las corree -
tas se obtendra información objetiva y confiable, de lo cual depende -
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el éxito de las siguientes fases del sistema de Entrenamiento. 

Son, entonces, los aspectos esenciales que califican a una técnica pa
ra DNE: la objetividad y la fiabilidad; la objetividad se dará en la -
medida en que en la investigación se eliminen factores subjetivos no con
trolables por el investigador; y la fiabilidad de una técnica se com -
prueba cuando ésta se aplica en dos ocasiones, con idénticos resulta -
dos poco después de que se obtuvieron los primeros. 

Debe tenerse especial cuidado en que cada técnica se utilice con el 
sujeto apropiado, dependiendo del puesto que ocupe, el cual estará pr~ 
sentando necesidades de entrenamiento en función de la posición que 
sus funciones ocupen dentro de toda la organización de la cual forma -
parte. 

Así, los conocimientos, habilidades o actitudes que cada puesto requi~ 
re, girarán alrededor de aspectos conceptuales, humanos, técnicos y o
perativos; los conceptuales son de suma importancia en posiciones Dire~ 
tivas, mientras que los operativos son la esencia del trabajador que -
se desempeña como obrero. 

4.3. Técnicas para DNE más utilizadas. 

Varias de las técnicas que aqui se describen son utilizadas también -
para propósitos diferentes a la Determinación de Necesidades de Entre
namiento; ya sea porque originalmente fueron diseñadas para otros fi
nes y se les encontró utilidad en el diagnóstico de necesidades de ca
pacitación; o bien se crearon para investigar carencias atribuibles al 
entrenamiento y adem~s han resultado prácticas en otros usos. Algunas 
desde su origen fueron pensadas para cubrir varios aspectos. 

4.3.1. Agenda de adiestramiento. 

-Descripción. 
La agenda de Adiestramiento es muy útil para determinar las Necesida

des de Adiestramiento de los Obreros. 
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La técnica consiste en una serie de registros que hace el supervisor 
a partir de un análisis del trabajo que desempeña cada una de las ge!!_ 
tes, permitiéndole lo anterior la planeación y ejecución de acciones 
en materia de Adiestramiento, movimientos de personal y otros. 

Utilizando esta herramienta es posible determinar; a quién debe adies 
trarse; en que tareas o trabajos; y cuando debe adiestrarse. 

La agenda permite preveer la solución de problemas actuales, resolver 
situaciones futuras por movimientos planeados del personal o por cam
bios en los procesos o métodos de trabajo. 

-Oest i natarios. 

Individual 
para operarios de cualquier tipo 

-Requerimientos para su aplicación. 

' 

la labor debe ser responsabilidad del supervisor 
detenninar las actividades u operaciones que en cada puesto se -
realizan 
diseñar el formato que se utilizará, el cual debe incluir el cri
terio de evaluación. (vease el ejemplo de la Tabla 12} 
Inicialmente llenar la forma con los datos que permitirán el diag

nóstico 
Completar el llenado del formato conforme se vayan dando las accio 
nes que se derivan. (véanse Tablas 13 y 14). 
Se requiere que el supervisor tenga un dominio profundo de los tra 

bajos que sus gentes realizan. 
Tomar en cuenta para la evaluación hechos y no apreciaciones sub
jetivas derivadas de otros factores. 

-Ventajas 

. La técnica es fácil en su elaboración y aplicación. 
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Al utilizar los recursos internos se cubre rápidamentea)a maxon·a 
de los trabajadores . . .,- : . 

Se promueve un acercamiento supervisor-trabajador,~generaridose res 
peto y reconocimiento en ambas direcciones.· 

-Desventajas 

La técnica se centra en el dominio de las habilidades y deja fuera 
el manejo de los conocimientos que son necesariós para cada opera
ción. 
Existe el riesgo de que el supervisor maneje situaciones subjetivas 
al calificar a cada trabajador a partir de que considere que alguien 
es el mejor y por lo tanto el resto tiene carencias. 

4.3.2. Análisis comparativo de Perfiles. 

-Descripción. 

Es una t&cnica basada en el Análisis de Puestos, en especial aprovecha 
la parte llamada "Perfil del Puesto" y la compara con el "Perfil Pers.2_ 
nal" de quien ocupa u ocupar& el puesto, es por lo tanto la confronta
ción del "desempeño ideal'' contra el "desempeño real", obteniendo por 
diferencia las necesidades de Entrenamiento del sujeto. 

Si se quiere dar totalmente la orientación de comparar lo que se "debe 
hacer" contra lo que se "hace" es conveniente apoyarse en estadísticas 
que apoyen ciertas calificaciones en las que está implícita la canti
dad de piezas producidas, piezas defectuosas, etc. 

-Destinatarios 

. Individua 1 

.Hasta el nivel de supervisión 

-Requerimientos para su aplicación 
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.Se requiere trabajo conjunto del supervisor, jefe, gerente, etc., 
y el especialista de capacitación, para la elaboráción de las descrip
ciones y perfiles de puestos . 

. Diseñar la forma que se utilizará, misma que debe incluir los cri.:. 
terios de calificación; se sugiere apoyarse con otras técnicas (cues
tionarios, encuestas, listas verificables, etc.} sobre todo para aqu~ 
llos aspectos en que se corra el riesgo de obtener opiniones subjeti
vas por parte del evaluador • 

. Llenar la forma para cada persona, obteniendo así su diagnóstico 
de necesidades . 

. Una variante que puede ser incorporada para calificar aspectos con 
riesgo de subjetividad, es pedirle al trabajador que se califique y 
confrontar sus resultados con los de su jefe, los cuales se confront~ 
r1an en una entrevista, que si es bien conducida por el evaluador fun 
cionará. 

-Ventajas 

.Proporciona información más objetiva y específica sobre el desemp~ 

ño real que se espera de un puesto 
. Desglosa los puestos en términos de 1 os conocimientos, habi 1 i dades 

y actitudes que en cada función se requieren . 
• Se le confirma al personal lo que se espera de él. 

-Desventajas 

. Toma tiempo 

.dificil su elaboración, lo que implica asesoría y entrenamiento en 
el manejo de la técnica y en la elaboración de los análisis de puestos 
si éstos no se tieren . 

. A ciertos supervisores les disgusta ser ellos los que señalen las 
fallas de su personal, por más objetivo que lo estén haciendo. 



PUESTO Secretaria 
NOMBRE 

CONOCIMIElffOS 

Inducción a la Seguri-
dad 

Inducción General 

Mecanografía 

Taquigrafía 

Gramática 

Redacción 

Control de documentos 

Archivo 

Uso del Teléfono 

ESCALA: u 

lNVENTARIO OE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES 
PUESTO VS. PERSONA 

OEPTO. AREA 

NUMERO FECHA 
EVALUO 

HOJA N° _1_ 

N E C E S I D A D HABILIDADES N t: C ESIDAD 
MUCHA 

8 

POCA NINGUNA MUCHA 

uso aaecuaao ae 1a maq.!E 
9adde escribir; SUS CU_!_ 
a os 

Toma de dictados 
mr]blr COrreCTii'.J~nLe, 
ut1 1za~do puntuaciones 
mayuscu as, etc. 
Formación de cartas y 
memoranda 
:ManeJo ae f 1 UJO ae aoc~ 
mentas departamental 
Ke91stro y contro1 oe 
correspondencia 
utffíZ<ICíóiliRf ecu aaa 
del teléfono 

>----· Inte-rre1acTOñ con terc~ 
ras personas 

9 10 o 

Ejemplo de Análisis comparativo de perfiles 
Tabla N~ lo 

POCA NINGUNA 

8 9 10 
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4.3.3. Cuestionario 

-Descripción 

Técnica a través de la cual se plantean una serie de preguntas para -
que el sujeto las responda, siendo el propósito determinar que tanto 
conocimiento se tiene sobre temas predeterminados. 

La presentación del cuestionario varia dependiendo del tipo de pregu.!:!. 
tas que se utilicen: 

-Tipo suministro (el investigado suministra las respuestas) 
Respuesta breve (palabra o frase, o un resultado numérico) 

Ejemplos: 

lTiene dificultades para desarrollar bien su trabajo? 

Resuelva la siguiente operación: 
. 283.5 X 10 

Completación (llenar espacios) 

Ejemplos: 
Dos cables de polaridad opuesta provocan un ____ circuito. 
Un _______ es una colección bien definida de objetos. 

Respuesta abierta (explicaciones breves o extensas) 

Ejemplos: 
lQué fórmula se utiliza para calcular las RPM? 

Explique ampliamente qué es la simbología de soldadura? 



Tipo selección. (el evaluado escoge la respuesta) 

Verdadero-Falso 

Ejemplos: 

Dos cables de polaridad opuesta provocan un corto circuito 
verdadero ( ) fa 1 so 
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Los cojinetes de antifricción de las máquinas-herramientas requieren 
una lubricación a base de grasas 

verdadero } falso 

Correspondencia 

Ejemplo: 

Relacione los s1mbolos de la columna de la izquierda con los signifi
cados de la derecha. 

l. < a. Mayor 
2. :: 

b. Menor o i gua 1 
3. ~ c. Igual 
4. > d. Mayor o igual 
5. < e. Menor 

Opción Múltiple 

Ejemplos: 

Los conductores de electricidad, generalmente se hacen de ( 
l. hierro 
2. latón 
3. plomo 
4. cobre 



Dos cables de polaridad opuesta provocan un 
l. circuito en serie 
2. corto circuito 
3. toma de tierra 
4. circuito paralelo 
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Las preguntas de tipo suministro presentan una tarea menos estructura
da que las de tipo de selección y,consecuentemente es más dificil con
trolar la naturaleza de las respuestas. 

-Des ti notarios 
.Individual 
.Desde el primer nivel hasta supervisores 

-Requerimientos para su aplicación 

.Se requiere preparaci6n o asesoría técnica para la elaboración co-
rrecta de los cuestionarios 

.Detenninar que aspectos se incluiran en la herramienta . 

. Elaborar las preguntas y su clave de respuestas 

.Pilotear los cuestionarios para detectar incidencia d~ error y ha
cer las correcciones necesarias 

.Es necesaria la participación del supervisor y de los operarios más 
calificados en su elaboración. 

-Ventajas 

.Son relativamente baratos 

. Alcanzan a mayor número de personas en menor tiempo 

.Proporcionan datos fáciles de utilizar 

.Pueden elaborarse cuestionarios exploratorios 
.Es la forma m~s obj~tiva de evaluar conocimientos 

-Desventajas 

.Dan poco margen para expresar libremente respuestas no previstas. 



Ejemplo de Cuestionario 
Materia: Estadística Descriptiva 

l. Al resultado de un experimento se le llama 
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2. El grupo de todos los resultados posibles al realizar una secuencia 
exhaustiva de experimentos, se denomina--~---~----~ 

3. Un grupo de datos constituyen una 
4. Relacione los nombres de la columna de la izquierda con las descrig 

ciones que aparecen a la derecha, y que están asociadas al experi -
mento que consiste en extraer una carta de un juego de 52 naipes, -
sin regresar cada carta extraída. 
1. Pob 1 ación a. Cada uno de 1 os restd ta dos 
2. Muestra b. Menos de 52 observaciones 
3. Dato c. 52 observaciones 

5. Dependiendo del número de elementos que contienen, las poblaciones 
se clasifican en e-------------

6. Diga a qué tipo de población se asocian los siguientes experimentos: 
a. lanzamiento de un dado 
b. Extracción de una bola de una urna que contiene 150 blancas y W 

negras 
c. Medición de la longitud de espigas de trigo 
d. Medición del peso de 500 cabezas de ganado vacuno 
e. Registro del número de defectos en todas las piezas de casimir 

que se producen en una fábrica. 
7. Una muestra puede ser _____ _ 

o -------------
8. ¿cuáles son los dos requisitos que necesita satisfacer una muestra 

para ser aleatoria? 
9. Una tabla de sirve para obtener una mues-

tra al ea tori a 

10. Una hacienda exportará 3,200 cabezas de ganado vacuno; para tener 
una idea de la ganancia que se obtendrá, se seleccionan al azar 10 
animales y se pesan; para lo cual se enumeran en orden progresivo 
empezando por el l. 
a. lCuántos elementos tiene esa población? 
b. lLa población es finita o infinita? 
c. La muestra consta de observaciones 
d. lCuáles son las observaciones que interesan; los animales o sus 

pesos? 
e. Use la tabla de números aleatorios para obtener la muestra alea 

toria que se desea. Use los renglones non empezando con el ren= 
g16n 11. 

TABLA N° 16 
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Continua Ejemplo de Cuestionario 

11. lCon qué nombre se conoce una muestra que no es aleatoria? 

12. Las observaciones originales que constituyen una muestra se cono
cen como datos------------

13. Para que los estudios estadísticos sean válidos, se requiere que 
las muestras sean -----------

14. La rama de las Matemáticas que estudia las reglas para trabajar -
con muestras aleatorias, se llama-------------

15. La Estadistica se clasifica en Estadística ---------e _______ _ 

16. La rama de la Estadística que proporciona las reglas para recolec
tar, organizar y procesar los datos, se llama--------

17. La rama de la Estadística que estudia las reglas para tnferir ca -
racterísticas de una población, a partir de una muestra, se deno -
mina 

----------~ 

Tota 1: 40 puntos. 

Tabla N° 16 (termina) 
(Fuente: Rascón Ch. 1974. Págs. 29 y 30) 
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tjemplo de Cuestionario 
fema: Detección de necesidades de Entrenamiento 

Nombre: Puesto: 
Depto.: Fecha: 

Favor de contestar las siguientes preguntas: 

l. lQué dificultades tiene para el desempeño de su puesto? 

2. Utilizando una eicala del 1 al 10 lC6mo se calificarla en su traba 
jo? 

3. lQué conocimientos o habilidades considera usted que necesita mejQ 
rar? 

4. lQué apoyos por parte del supervisor le ayudarían a mejorar su de
sempeño? 

5. lC6rno son sus relaciones con compañeros, supervisor, y en general 
en la empresa? 

6. lEstaria dispuesto a capacitarse en horas fuera de su jornada nor
mal? 

7. lQué sugerencias nos hace para que la Gerencia de Relaciones Indus 
triales mejore sus servicios? 

Tabla Nº 17 



.Si los trabajadores no saben leer y escribir no son utilizables . 

. Son difíciles de construir 

(Véanse ejemplos de cuestionarios en las Tablas núms. 16 y 17.) 

4.3.4. Encuesta .. 

- Descripción. 
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Esta técnica utiliza al igual que el cuestionario preguntas, solo que 
su propósito se enfoca a recabar simplemente opiniones respecto a cier
to terna en particular. 

Una característica de la encuesta es el ser generalmente "anónima", S.Q. 

lamente requiere datos que permitan ubicar al sujeto en la población -
que previamente ha sido determinada. 

Es un instrumento muy utilizado para conocer la opinión de la gente re~ 
pecto de: productos o servicios, medios de comunicación, funcionarios -
públicos, empresas, clima de trabajo, etc. 

Para la Determinación de necesidades de Entrenamiento se le ha encontra 
do útil, atendiendo a las características del universo de trabajo se -
usa en forma "anónima" , o no. · 

En su construcción se utilizan preguntas de tipo: 
- respuesta breve (palabra o frase) 
- verdadero-falso, o la variante SI, NO, NO SE u otras similares. 
- opción múltiple 
- otras escalas de opinión 

Ejemplos: 

lCómo califica en general su desempeño? 

) Excelente Bueno ) Regular ) Malo 
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Audacia o capacidad de riesgo 
Muy cauteloso 1 2 3 4 5 6 7 Muy audaz R __ _ 

lCómo vinous.t.ed al. centro? 
(marque uno) 

Automóvi.1 . 
a pie 

camión 
otro 

lCon qué.frecuencia durante el último mes ha comprado en el centro? 

Ninguna 

- Destinatarios 
Individual 

1 
4 

7 

10 

. Para cualquier nivel 

a 3 

a 6 

a 9 

ó más 

veces 
veces 
veces 

- Requerimientos para su aplicación 

( 

( 

( 

( 

Se necesita entrenarnient0 o asesoría técnica para su elaboración. 
Detenninar aspectos a investigar. 
Elaborar 1 a encuesta. 
Tabular, analizar, interpretar y elaborar informe. 

- Ventajas 
Facilidad de aplicarse simultáneamente a varias personas 
No es difícil su tratamiento estadístico 
Relativamente conómica 

- Desventajas 
Se requiere tiempo para su preparación, así como el entrenamiento 
y asesoría técnica. 
No resulta rentable para pequeños grupos. 



Nº 

NOMBRE 

GERENCIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO 

INVESTIGACION OE llECESIOAOES OE CAPACITACION 

NIVEL SUPERVISION 

El nGmero de personas que dependen de mi son 

DEPARTAMENTO 

Sindica 1 izados = Confl.,nza 
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El grado de necesidad que yo co~sidero tener de cada una de las siguientes materias es: 

MATERIA 

Fracciones y números 
decimales. 

Seguridad 1 ndustr ial 
e Higiene. 

Mot ivac Ión 

Forja 

Comun icacfón 

Soldadura 

Técnicas de instruc~ 

ción al trabajador. 

Geometría y Trigono-
metría. 
Anal is is de proble-
mas y toma de dec i -,_, ____ 

Manejo de materiales 

Adm in is true ión b5si-
ca. 

Lec tura e interprc-
tación de plílnos. 

Re 1 üc iones Labora les 
y e .e. r. 
Recubrimientos (Pi!J 
tura, fosfatizado ••. 

MUCHA 

NECESIDAD 
N' MATERIA 

POCA N lllGUNA 

Relaciones lnterper 
sonales. 

Instrumentos de Me-
dición, 

Hanejo de Juntas 

Especificaciones de 
Hateriales. 

Adm in i strac i<?n del 
Tiempo. 

ltetalurgla 

Control de Produc-
ción. 

Tratamientos Térml-
ces. 

Mantenimiento. 

TABLA 18 
Ejemplo de Encuesta 

NECESIDAD 

HUCHA POCA NINGUNA 
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Ejemplo de Encuesta 

Tema: Comunicación 

A continuación encontrará una serie de preguntas relativas a la Comuni
cación en su Departamento, y como el objetivo que se pretende es mejo -
rarla, le agradeceremos respuestas sinceras, no es un exámen, no hay -
respuestas "buenas" o "malas", lo importante es su opinión. 

Conteste encerrando en un cfrculo su respuesta, marque solo una a la 
vez. Muy poco poco algo mucho 

l. lQué tanta libertad le da su jefe para 
comunicarse con él? 

2. lQué tan abierto es su jefe cuando us 
ted se acerca para opinar sobre cosas 
que andan mal en su trabajo? 

3. ¿qué tanto le hace sentir su jefe que 
las cosas que usted expresa son impor
tantes? 

4. lQué tanto puede decirle a su jefe que 
no está de acuerdo con él? 

5. ¿qué tan franco y sincero considera 
que es su jefe? 

6. ¿qué tan amistoso es su jefe con sus 
compañeros? 

7. ¿qué tanto lo mantienen informado sobre 
aspectos que afectan su trabajo? 

8. ¿Recibe usted retroalimentación positi
va respecto de su trabajo? 

TAl:!LA Nº 19 

l 

1 

1 

1 

l 

l 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 



161 

4.3.5. Entrevista. 

- Descripción. 

La entrevista es una forma de comunicación interpersonal, un diálogo y 

su propósito es obtener detenni nada información merced a la cual se to
man ciertas decisiones (contratación, evaluación, despido, diagnóstico, 
etc.). 

Es un instrumento que, empleado ~decuadamente, puede proporcionar datos 
suficientes, no solo respecto a la persona, sino también sobre aspectos 
relativos a su desempeño, al de sus compañeros o jefes, problemas comu
nes para un grupo, etc., la mayoría de los trabajadores de inmediato a
socian la entrevista con la oportunidad que les da la empresa para sug~ 
rir posibles soluciones a problemas. 

La entrevista es, sobre todo, una relación humana en la que dos persa -
nas se encuentran, se canunican e intercambian algo muy personal. Cada 
uno puede acercarse a la entrevista con ideas preconcebidas y con cier
tas expectativas, tanto de su papel que debe desarrollar como el de la 
otra persona. 

En la detenninación de necesidades de Entrenamiento es la comunicación 
que el empleado sostiene con quien lo entrevista (su jefe, un especia-
1 ista, etc.) con el propósito de que se obtenga información que pennita 
identificar sus necesidades en materia de capacitación, adiestramiento 
o desarrollo. 

Para el diagnóstico de necesidades de capacitación se consideran útiles 
dos tipos de entrevista: 
- di ri gi da 
- semidirigida 

La entrevista di ri gi da contiene preguntas específicas que se p 1 antean 
rápidamente a 1 sujeto, tan rápidamente como éste las pueda comprender y 

responder, esta modalidad obliga al entrevistado a responder espontánea
mente, sin mucha premeditación. 



162 

En la entrevista semidirigida solo se utilizan preguntas de tipo gene
ral, las cuales demandan mayor tiempo para el sujeto, brindándole la -
libertad de abundar en donde él considere importante hacerlo. 

- Destinatarios 
Individual y recomendable a todos los niveles 

- Requerimientos para su aplicación 
Cuión de la entrevista, según el tipo seleccionado 
Grabadora si previamente se determinó la conveniencia de usarla, lo 
cual también estaría condicionado a la aceptación del entrevistado. 

El entrevistador debe estar consciente de que su actitud tiene un efec
to definitivo en el comportamiento del entrevistado; y que éste último 

va tilJllbién a afectar el ccmportamiento del entrevistador. Si el entre
vistador es capaz de controlar esta interacción, podrá dirigirla y ob -
tener la información del entrevistado en diferentes situaciones. 

La primera tarea del entrevistador es establecer la clase de atmósfera 
que quiere para la entrevista. Empieza con la reacción del solicitan
te al aparecer en la oficina y la forma como es recibido. El entrevis
tador puede hacer mucho para influenciar estas reacciones y de él depe!!_ 
de la atmósfera que quiere producir, algunas sugerencias son: 

- Relajada, casual, informal 
- Digna, fonnal, reservada 
- "En mangas de camisa", práctica, sencilla 
- De status alto 
- Exuberante, agresiva 

Mientras que la atmósfera relajada, casual, sencilla es usualmente la -
que pone cómodo al solicitante, pueden existir fundadas razones en el -
entrevistador para querer ver sus reacciones en otras atmósferas. Esto 
puede ser especialmente útil cuando el trabajo requiere el desenvolví -
miento en clases particulares de atmósfera. 

El vestido, el lenguaje, los modales y los alrededores de la oficina -

determinarán el efecto producido en el entrevistado. l 
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El éxito de la entrevista derende de la habilidad del¡'~trevistador en 

el dominio de las fases de la entrevista. 

- Rapport 

El término significa "concordancia", "simpatía"; lo cual para la entre

vista consiste en disminuir las tensiones del sujeto, algunas clases de 

comportamiento que contribuyen a lograrlo son: tratar con cortesía, in

terl:!sarse al escuchar, la privacidad de la entrevista, explicar la ra -

zón de 1 diá lago, ganar la confianza comentando tópi ces de interés para 

cada sujeto, etc., en ocasiones el escritorio significa una barrera y 

el elegir un lugar aprcpiado ¿e la zona de trabajo un acercamiento. 

El "romper el hielo" como tamb~é11 suele llar.iársele al rapport puede ser 

alterado por: el sarcasmo, la ironía, las interrupciones, la petulancia 

etc. 

- Cima 

Se refiere en sí a la real1zación de la entrevista, se requiere detec

tar el momento apropiado, cuando se ha logrado este punto como result~ 

do de la fase anterior (véase la figura No. ¡3). 

La entrevista se desarrollará de acuerdo al guión previsto, es factible 

hacer cambios de última hora a fin de lograr los resultados previstos, 

hacer una pregunta de fonna diferente, omitir preguntas que ya fueron 

respondidas, etc. 

- Cierre 

Cinco o diez minutos antes de tenninar la entrevista es conveniente a

nunciar que se acerca el final. Frases como: "antes de terminar voy a 

hacerle dos preguntas más", "nos es tamos acercando a 1 final , pero antes 

quisiera que me diga ... ", ayudan al individuo a prepararse para termi

nar con éxito la entrevista. 
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Como salida puede funcionar el citar algún comentario importante de -
la entrevista, recordar el motivo, felicitar por la colaboración reci 
bida, etc., y finalmente mencionar la posibl idad de platicar posterio.!:_ 
mente para verificar algunos datos o bien explicar las siguientes ac -
ciones. 

Si no se utilizó grabadora, se deben ir haciendo las anotaciones nece
sarias de tal manera que no surja la necesidad e.le pedir explicaciones 
i nnecesa ria s. 

- Ventajas 

Fases de la entrevista 
Figura No. 13 

CIERRE 

Su aplicación fomenta la creación de un adecuado clima de comuni
cación en el trabajo, al ofrecer una situación cara a cara en la -
que el entrevistado puede presentar libremente sus dudas e inqui~ 
tudes. 

Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfrentarlos 
a un contacto directo, personal, en el que ellos juegan un papel 
muy importante para el ·1ogro de los objetivos de la empresa. 



Nombre: 

Ejemplo de Entrevista Dirigida 
{incluye entrada y salida) 

Puesto: 
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Máquina: 

- Salude al entrevistado, dedique un par de minutos para comentar algún 
tópico de interés para é'l, hasta que perciba confianza y tranquilidad. 
Ahora coméntele brevemente el propósito de la entrevista destacando -
lo importante de su colaboración. 

- Inicie las preguntas y haga sus anotaciones oportunamente. 

¿qué aspectos se le dificultan del sistema métrico decimal? 

¿Tiene alguna dificultad al utilizar el calibrador? 

llnterpreta correctamente los planos y dibujos de ingeniería? 

lCómo obtiene el cálculo de las revoluciones por minuto? 

etc. 

Propicie oportunamente el cierre de la entrevista. Felicite y de las -
gracias al entrevistado. indicándole los siguientes pasos. 

Fecha: Nombre y firma 
del entrevistador: 

'fABLA N° 20 



Ejemplo de preguntas para la 
Entrevi.sta Semidirigida. 

lQué conocimientos y habilidades le ayudarían a ser el mejor mecánico 
de su Depto.? 

lQué herramientas se le dificulta uti1 izar? 

lCuiles son rai·actividades que m&s se le dificultan? 

lQué otros aspectos cons.idera que entorpecen su trabajo? 

lCómo considera su relación con su jefe y compañeros? 

lSu lugar de trabajo es apropiado? 

lSi estuviera en sus manos, qué modificaciones haría a su trabajo en -
general? 

lSe siente satisfecho en su trabajo? 

TABLA Nº 21 
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Revela sentimientos, causas y soluciones posibles de problemas, así 
como hechos. 

Proporciona e 1 máximo. 9é oportuhicl~dés . par(i e)(presar opiniones y 

dar sugerencias~ 

- Desventajas 

Su uso, toma tiempo, si se trata de abarcar a gran cantidad de pe!_ 
sanas y pemanda varios entrevistadores. 

Puede ocasionar que los sujetos se sientan juzgados. 

Los resultados pueden ser difíciles de cuantificar e interpretar 
si se quiere una imagen de grupo. 

Requiere el adiestramiento previo de entrevistadores. 

4.3.6. Evaluación del Desempeño. 

- Descripción. 

La evaluación del Desempeño es la actividad por medio de la cual todo -
jefe determina el grado de efectividad con que cada uno de sus colabora 
dores realiza sus funciones. 

Regularmente en las empresas existen dos tipos de evaluación, la infor
mal y la formal. La informal se basa en la idea de que tan bien o mal 
trabaja una persona, y se nutre del trabajo y relación del subordinado
jefe, &ste m&todo generalmente se ve influenciado por la simpatía y 

otros procesos de interacción social, resultado que unos trabajadores -
resultan favorecidos sobre otros. 

La evaluación formal es un sistema creado por las organizaciones, para 
que de una manera objetiva se haga una confrontación Otil tanto para el 
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evaluado como para el evaluador. 

Hoy en día, las empresas deben ser capaces de demostrar que sus evalua
ciones de actuación, son confiables y razonablemente válidas, para que 
sea una evidencia del éxito o del fracaso de las personas en su trabajo; 
por tanto se debe tener un sistema objetivo y justo de evaluación, asi 
como evaluadores conscientes de su responsabilidad como tales. 

La evaluación de actuación tiene varios oojetivos: 

- Validar la seleccié~ de personal 
- Detenninar el grado de efectividad con que se realiza un puesto, re-
troalimentando objetivamente al evaluado. 
- Identificar el potencial de promoción para su adecuado aprovechamien
to. 
- Retribuir al personal equitativamente en función a resultados dados. 
- Determinar Ne ces id ad es de Entrenamiento. 

Existen diversas alternativas para medir e1 desempeño logrado, las cua
les atendiendo al tipo de trabajo que se realice pueden ser: 

- Cantidad de producción 
- Promedio de producción 
- Promedio por grupos seleccionados 
- Extrapolación a partir de otras tareas semejantes 
- Estudios de tiempo 
- Calidad de producción 
- Productividad 

Cada uno de ellos representa ciertas ventajas y desventajas que ennume
rarlas, asi como el tratar sobre cada uno de 1os tipos de evaluación -
mencionados sería motivo de un tratamiento más detallado. 

Como parte de ese universo de posibilidades para medir el desempeño del 
personal se cuenta con la Evaluación del Desempeño, también conocida CQ 

mo "calificación de méritos". la cual se basa en una serie de factores 
o características que se refieren en su gran mayoría a la calidad con 



que se desarrolla cierto trabajo, por ejemplo·: criterio, iniciativa, 
previsión, administración del trabajo, etc. 
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La evaluación del desempeño permite juzgar sobre las cualidades del iD_ 
dividuo como trabajador, y por ello se puede conocer la forma en que -
este desempeña su trabajo. 

Los factores que analiza esta técnica son calificativos en un campo -
muy concreto de la actividad humana: la realización de un trabajo. Esto 
hace de una persona un buen trabajador o un trabajador deficiente, in -
dependientemente de que él sea, en otras esferas de su vida, una buena 
persona o no. 

A fin de evitar, hasta donde es posible, una apreciación subjetiva, la 
calificación técnica del desempeño se auxilia de todos los medios que 
permiten evaluar separadamente, en un periodo preciso, y con la mayor 
objetividad, aquellas cualidades del trabajador que influyen sus labo
res. La calificación constituye una evaluación separada de cada una de 
las características del trabajador, con lo que se elimina una aprecia -
ción conjunta que es, por lo mismo, vaga e imprecisa. Un obrero puede 
ser excepcional respecto de alguna cualidad y mediano o hasta deficien
te en relación con otra. 

El apoyarse con datos estadísticos y elementos tales como unidades pro
ducidas, errores que comete, material que desperdicia, aciertos e inno
vaciones que logra, etc., orienta el juicio de quien califica con infor 
.11ación objetiva. 

la evaluación del desempeño toma como norma o estándar el análisis de -
puestos, contra la cual va a compararse. Para la calificación solo se 
consideran aquellas cualidades que influyen directamente en la ejecuci:ñ 
del trabajo. 

Para determinar los puntos que deben incluirse en la evaluación del de
s~npeño, se requiere de un estudio que considere: 

- Los fines que se persiguen 
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- Los niveles en que se encuentran los trabajadores calificados. 

- El análisis de puestos. 

Se sugiere manejar en la técnica un mfnimo de 5 y un máximo de 15 carac 
terísticas o factores, siendo el número óptimo de 7 a 8. 

La periodicidad recomendable de la evaluación, en situaciones normales 

es de 1 a 3 veces al año. 

Existen diversos mét0dos para evaluar el desempeño, los cuales varían -
en calidad, precisión, complejidad, etc., se describirán los más conoc.:i_ 
dos en el medio, iniciando por los más sencillos hasta llegar a los más 
complejos; variando en ese sentido el entrenamiento y asesoría técnica 
para su elaboración. 

- Método de comparación. 

Este método compara el desempeño de los trabajadores, utilizando tres 
formas: 

Alineamiento 
Se determinan previamente las características a evaluar enseguida toma!!_ 
do una a la vez, se enlista a todos los sujetos del más útil o satisfa.f_ 
torio, al poco útil; es muy sencillo de hacerse, pero obliga a poner en 
diferente posición a personas que posiblemente tengan el mismo nivel. 

Puntualidad 

l. Hurtado 
2. Vi llarreal 
3. Carrillo 
4. Colunga 
5. Herrera 
6. Gómez 
7. Medina 
8. Popoca 
9. Portillo 
ID.Rocha 

Ejemplo de Alineamiento 
Tabla No. 22 

Iniciativa 

1. Carril lo 
2, Colunga 
3. Vi llarrea l 
4. Hurtado 
5. Rocha 
6. Pop oca 
7. Medina 
8. Gómez 
9. Partil lo 

10. Herrera 

Responsabilidad 

l. Rocha 
2. Gómez 
3. Colunga 
4. Medina 
5. Hurtado 
6. Popoca 
l. Herrera 
8. Portillo 
9. Vi 11 arrea l 

10. Carrillo 
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Comparación por pares 

Se elabora una lista del personal, también por caracteristica, buscando 
comparar a cada trabajador con cada uno de los elementos de su grupo y 
seña.landa en cada par quien posee la característica en cuestión; como. -
consecuencia, será mejor aquel que resulte con mayor número de estas 
relaciones. Aunque el método es muy sencillo, tiene como principal in
conveniente que se está determinando quienes son los mediocres y no los 
más sobresalientes, al tiempo que aumenta considerablemente el número -
de las comparaciones por cada trabajador que se incluye. 

La fónnu la para encontrar el número de comparaciones es: 

N(N-1) 
2 

donde N número de cuestiones (trabajadores a 
comparar. 

Debido a lo laborioso de la tarea muchas veces este método se limita a 
la evaluación del trabajo en general más que a características especí
ficas. 

Ejemplo: 

De cada uno de los pares de nombres listados a continuación señale con 
una cruz aquel que posea en mayor medida las características que está 
usted evaluando. 

Conocimientos Técnicos 

l. Fernández vs. l. Meraz 
2. Gutiérrez vs. 2. Flores 
3. Meraz vs. 3. Gutiérrez 
4. Flores vs. 4. Magaña 
5. Gutiérrez vs. 5. Fernández 
6. Meraz vs. 6. Magaña 
7. Fernández vs. 7. Flores 
8. Magaña vs. 8. Gutiérrez 
9. Flores vs. 9. Meraz 

10. Magaña vs. 10. Fernández 

Tabla No. 23 
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Distribución forzosa. 
Este tipo de distribución se basa en el principio de la curva normal de 
Gauss, en la que los individuos quedan distribuídos aproximadamente en 
las siguientes proporciones: 

10% con puntuación muy inferior 
20% con puntuación inferior 
40% con puntuación media 
20% con puntuación superior 
10% con puntuación muy superior 
(véase fisura Nº14). 

Para que resulte práctica la aplicación de este sistema es necesario -
que el grupo que va a ser calificado sea grande, pues así el califica
dor queda obligado a distribuir a los individuos en determinada caracte 

rística utilizando la proporción ante~r. 

- Métodos de escalas 

Curva Normal de Gauss 
Figura Nº 14 

Se califica al individuo en relación no a su grupo de trabajo, sino a 
una escala previamente determinada y en la que se representa cada ca-
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Ejemplo de escala continua 

Optimo Bueno Regular Malo Pésimo 

Conocimiento del 
puesto 

[l.Q_ ___ 2JJL ___ zj_6 ____ w __ 3_l 2 1 I 

Calidad del trabajo l 10 9 J1L z I 6 5 i 4 __.tli _ __ij 

Cantidad de trabajo l 10 

Rapidez en el trabajo l!Q_ _ _2_Jf3 ____ _zj_5 __ _2j_4 __ ili 1' 
Dedicación al trabajo [_!0 

Definiciones 

Optimo : 
Bueno: 

Regular: 

Malo: 

Pésimo: 

El mejor grado posible en la ejecución del trabajo. 
Sin ser excepcional, es satisfactorio,superior al promedio. 

El rendimiento clásico, a manera de regla, sin que surjan 
quejas del trabajo, pero sin tampoco poner en evidencia 
ninguna aptitud cspec~al. 

Comportamiento que deja qué desear,bien en cuanto a capa 
cidad o a buena voluntad. 

Rendimiento absolutamente negativo,propiamente nulo. 

Tabla No. 24 
(Fuente: Arias, 1981. pág. 344) 



EJen1plo Je encolo dinconlinua 

l'cnoial administrativo. Calificaci6n co<«•ro.ndiente al ( I'), (2') seme!lre de 19 __ 

Nombre ---------------------- Suc., Div. o Depto. Categoría ------

Conocimiento del trabajo a 
•u cuidado 

Cal/dad 

Cantidad 

St!nlldo dtr r"'polUabüidad 

lnltlatlH 

Dlaeiplina 

E•plrltu d• tolaboradón 

ln/trior R<gu/ar Bueno Superior 

Solo conoce Jo mínimo del tra· Conoce a medias su puesto; Conoce bic11 su trabajo y sabe Conoce perfectamente su tra .. 
bajo de rutina. desconoce otras labores rcla- hastantt- de otras labores re- bajo asi cotno toda! ];u demás 

cionadas con él. Jacionadas ron ~l. labores en relaci6n con é~te. 

Comf'tc rrrores constamemcn .. Comete porn:o; errores. Dr 
te. no puc-de confiár.selc \ln tra- cuando en r.u:rndo i:-s ncc~sario 
bajo. E~ <lescuit.l..ido. rc-ctificar su tiab;ijo. Puede me· 

jor:ir. 

¡:.; :~::c!o ¡ rar:ls veces comete 
errorr.~. Buena pre~entaci6n dl• 
su traliajo. 

Muy lrnr.na prcci!ii6n. No es 
ncrc ... ario verificar su tr<lbajo, 
cxl'epto cuando entran en la 
r11ti11a. 

R:lra vt": termina el trabajo Curnplr. con r1 mínimo indis- Cumple muy l,jr"fl. SH lr0lb,1jo Su trabajo nunca ~e atr;ua ¡ 
que !'e le asigna. Rindr poc0. pcmahlc. Cono;tólntcmc:nte 5c se cnr.ucntr;1 grnrralrni•ntc al aun <'ll situndonc5 cxtraor<li~ 

atra,;1. En ocasioncJ pierde el día. Salvo en ocniones extra· n.1ri.¡n 1·ump!c rn corncti<lo, 
lit":mpo, onlin~rías. 

Ncr.c1it;i supcrvi,íbn comtn.nte. A \'ccr.s es irrr.\pon:;alilr., netc• No requiere suprrvisión con· Muy rc~ponsablr:, no rtquicrc 
Si se Je deja. no es caraz: de sita cierta rnpcrvi!'i6n para ti111~a. St" rcsponsaLilizJ. y cum- supervi'lión alp:una. Es un 
continu.1.r solo su trabajo. cumplir con ~11 trabajo. ple. ejctnplo para el Departamento. 

Raramente tiene S11gcrcnrias; Accif111 adecuada por inici;iti .. 
con Írt'Cucncia nC"ce:;ita rcrnr- va propia. 
d;itoriM y dirccci6n. 

Propia iniriativa. Inr,rnimo, 
a.•nn111• rt' .. Jmr1~abilida<lr'I por ~¡ 
mi.,mo. He .. ur.lvc 101 p1ohle.m:n 
óldf:l·11ada1nentc. 

Din.írnico. Asume rcspomabili .. 
<ladt"'I mt1s ;t.ll.l de las rcquc .. 
ridao; en su trabajo. Rcsur.l\'C 
adcc..:u:idamr.ntc los prolill"ma"i. 

Prntl',L\ y :u~ reo;i\te n obrt.!t" .. f.11 :i.1guna orasi6n protesta. y 
ccr 1Jr•.krcs ó\dec:uada1i. I.a, reacciona cksfavor;il>lcmcntc 
dhpo-.i\iOnt"~ gcncra!rs r.·ue. .. ?-UlC ),'\5 Órdenes O )as c.Ji~po-
CC'n no importarJe. :!iicioncs gencrale!, 

Cumple sin cilJjr.t:i.r las ónh~11r; Acr.pla, cum¡Jlc con prontltuü 
y di,posicin11r.s a mrno~ <pi«! y acata las émlcne'I y cli'>¡1osi· 
exista una razón po<lcro!ia, la c:innn grncr<ilrs. i\fuy cuida· 
cual hace saber a sus supcriCJ· dom en su Clb~crvam:ia. 
res. 

Se ah la. No es capaz de lar· Se integra al grupo de trabajo Se integra adecuadamente ni 
mar un equipo de trabajo. No con cierta di(icullad. Algunas grupo de trabajo. Drinda 111 
1e prtsta a realixar una J:a.bor veces se presta, aunque con ayuda sólo cuando se le pide 
fuera de 1u rutina. A veces se cierta renuencia, a realiur al· rc"lizar alguna ubor lucra de 
con•icrte en un obsticulo. guna labor lucra de 1u rutina. au rutina. 

Tabla No. 25 
(Fuente: Arias. 1981. Pág.345) 

Se integra perfectamente al 
grupo de trabajo. Brinda cs.· 
pont.tncamcra!c su ayuda en 
relación con otras laborea fuera 
de su rutina. Siempre puede 
contarse con ute(a) emplea· 
do( a). 
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racterí sti ca por una 1 ínea hori zonta 1, u no de sus extremos corresponde 
al grado mínimo de1 atributo en cuestión y otro al grado máximo, a fin 
de que la colocación de una marca indique el grado que de dicha carac
terística posee el trabajador a juicio del calificador. 

- Continuas 

Reciben este nombre cuando el paso de un grado a otro de la misma carac 
terística se efectúa de manera imperceptible. Esto permite que exista 
flexibilidad en los juicios, aunque tiene la gran desventaja de que es 
muy difícil que el calificador logre una precisión máxima en sus juicios 
pues los grados no tienen divisiones que ayuden a una mejor apreciación. 

- Discontinuas 

Se identifica a estas escalas por que cuentan con divisiones verticales 
cuya finalidad es integrar unos cuantos grados. Por tal motivo, dichas 
divisiones ocasionan que el paso de un grado a otro sea brusco. 

Este método de calificación, uno de los más usuales por su fácil manejo 
tiene el inconveniente de que la evaluación que se hace de una caracte
rística detenninada puede influir sobre la calificación de las restan -
tes ("efecto de halo"), para evitarlo, se aconseja calificar a todos 
los individuos del grupo sobre una característica, antes de pasar a ev~ 
luar la siguiente. Otro error que se comete es el llamado de "tendencia 
central", que consiste en considerar a todos los calificados como nor -
males o promedios, por lo cual se recomienda utilizar números impares 
de grados, para evitar la tendencia de calificar en el centro o punto -
medio de la escala. 

- Métodos de listas de comprobación. 

Con ellos se pretende que el evaluador no se dé cuenta exacta de cual 
será el resultado de su calificación, para evitar así el grado de pre
ferencia o de rechazo que se tenga o sienta, irremediablemente, hacia 
los trabajadores. 
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Listas checables ponderadas 

Consiste en alinear afirmaciones que han sido cuidadosamente preparadas 
y no son inferiores a 25 ni superiores a 100; correspondiendo a cada -
una de ellas un valor diferente, que el calificador desconoce. 

Ejemplo 
Lista checable ponderada 

Nombre del empleado 
Período a que se refiere la opinión: 
Calificado por: 

Instrucciones: A continuación encontrará una lista de frases acerca del 
rendimiento en el trabajo, en e·; lado derecho de cada una hay un espa -
cio para que usted marque con una cruz aquellas que considere puedan -
ser aplicadas al trabajador en cuestión. 

Lis ta de frases Marque 
l. Utiliza eficientemente su área de trabajo 
2. Muestra moderado interfis en su trabajo 
3. No es muy cuidadoso con su equipo 
4. Trabajo sistemáticamente bueno 
5. Trabaja con ritmo lento, pero estable -----
6. Se ausenta con frecuencia de su trabajo 
7. Dificilmente cambia su modo de hacer las'cosas 
8. Cambia a otros trabajos sin perder rapidez, etc. 

Tabla No. 26 
(Fuente: Arias. 1981. Pág. 346) 

Listaschecables de preferencia. 

A diferencia de las anteriores, fistas contienen frases agrupadas de 
cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables y en las -
que el evaluador tiene que señalar de cada grupo, únicamente las dos -
frases que considera que describen mejor al calificado. Con ósto, se -
pretende contrarrestar la actitud favorable o desfavorable que exista -
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hacia los trabajadores, en virtud de que solo una de las expresiones -
positivas y una de las negativas tiene un valor determinado y las o- -
tras dos restantes carecen de éste. Es importante evitar que el califi
cador conozca cuales declaraciones se tienen en cuenta y cuales no, pte> 
de otra manera podría "controlar la calificación". Este método, según 
diversos estudios, desagrada a los supervisores precisamente porque no 
les permite conocer los resultados de la evaluación. 

Ejemplo de un conjunto de expresiones para 
calificar los méritos, de acuerdo al método 
de selección forzada. 

Marque con una X dos de 1 as afirmaciones. La primera debe ser la 
que mejor describa al subordinado que está calificando, y la otra 
la que menos se asemeje a la conducta o manera de ser del mismo. 

a) Tiene capacidad para atender situaciones de emer 
gencia 

b) Generalmente no ofrece buenas ideas 

c) Se propone metas definidasy por lo común las 
alcanza 

d) Cuando siente alguna presión sobre él, se 
confunde y "no ata ni desata" 

TABLA No. 27 
(Fuente: Arias. 1981. Pág. 347) 

- Administración por Objetivos. 

De acuerdo con el concepto que maneja Peter Drucker y por Douglas Mc.
Gregor, otro enfoque para evaluar el desempeño en el trabajo es la Ad
ministración por Objetivos, el cual brevemente consiste en: 

El primer paso en este proceso es llegar a un claro establecimiento de 
las principales características del puesto. 

Más bien que una descripción formal del mismo, es un documento extraído 
por el subordinado después de estudiar el análisis del puesto aprobado 
por la organización. Define las amplias áreas de su responsabilidad tal 
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como realmente operan en la práctica. 

El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo modifican si 
es necesario hasta que ambos están de acuerdo en que resulta adecuado. 
Fijan, a partir de esta declaración de responsabilidades, sus metas pa
ra un período de, digamos seis meses. Estas metas son acciones específj_ 
cas que el trabajador se propone llevar a cabo. Al término de seis me
ses, el subordinado hace su propia apreciación de lo que ha obtenido en 
relación con las metas establecidas. Se efectGa una entrevista, exámen 
que hace el superior conjuntamente con el subordinado, de la autoapre
ciación, y culmina con el establecimiento de nuevas metas para los si
guientes seis meses. 

- Destinatarios 

Individual 
A todos los niveles 

- Requerimientos para su aplicación 

Entrenamiento y asesoría técnica para su elaboración 
Seleccionar el método que se va a utilizar 
Elaborar los instrumentos 
Verificar su eficacia en aplicaciones experimentales para que se 
hagan los ajustes necesarios. 
Auxiliarse de la técnica de entrevista. 

- Ventajas 

Permite la autoevaluación y retroalimentación de los jefes 
Utiliza y proporciona información precisa y específica sobre los 
puestos y el desempeño que se espera. 
Relaciona objetivamente los trabajos reales comparándolos contra -
el desempeño ideal. 

- Desventajas. 



Evaluación de resultados paro puestos 
de mando 
Nombro··-··--~. 

Dlvislbn ·-·. 

Fecha da ingreso .. 

Puesto ____ _ Núm • ._I ___ _. 

Departamento --~ ____ -----·------

Dilificxión 

1. Antes de mJrcar un cuadro, i"stud1r! cu1d.1oosarnP.nte cada factor. No permita quo Jacali· 
f1cac1ón de un factor inf/uyil sobrl' la de otros. jLizr¡ue la CJCtuac16n de la persona durante 
todo el periodo. No se t:ase sólo en !;US últimas 1mpresio11cs o experienciJs. Procure ser Jo 
más exacto y justo posible, 

GRADOS EXCELENTE MUY BUENO BUENO INSATIS· 
DE EVA· la e¡ecuciór1 cori La e¡ecu::1(,r su- La c¡ccución SO· 

FACTOAJO 
LUACIÓN respec10 a lo~ re- nerti los rrqLl~r.- tisface los requi- la ejecución 

qut'rim1r.ntm t·s 1 n•1enras 1wr.-f~rt- sitos normales con respecto 
CXCt:>pC10nJI, lo rms para el Ou1·n 

1 
del pues10. EstJ a los rcquisl· 

me1or posible Pa· desempeño óel 

1 

es. la norma bjsi- tos es baja; 
ra el puesto. PU!!!;tO. ca para calif1c¿ir deber~ mejo· 

1 cada factor. rar en un pla· 

1 
zo breve. 

FACTORES ACTUACIÓN COMENTA· 
AIOS 

CONOCIMIENTOS 
lnsatis· 

Considere el con1unto dP. Exc.:Jentc' Muy but.'no Bueno foctorio 
conocimientos teóricos y e CJ D D prácticos que posc:e en re· 
ración con los requeridos -·--·-

1 
por el puesto. 

D 
¡ 

¡ . ¡ COOADJNACION 
lnsiltis· 

f Habilidad para planear V E)"cehm.te Muy bueno Bueno factoría 
í organizar st1s actívidadcs v o D D D ; fa de sus subord1naOos. Pa· 
f ra el logro com1ºrn de los 
i objetivos de su sección de 
i trabajo. 

i D 

Tabla No. 28 
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.· 

DIRECCIÓN 
lnsatis· 

Considere la medida en que Excelc-nte Muy b .. ueno Bueno factorio 
dirige y supervisa a su ~r- D D. CJCJ sonal hacia el logro de! una 
máxima eficiencia, en gru· 
po e individual. o 

TOMA DE DECISIONES 
lnsatis-

Es la capacidJd p¡¡ra r~s.JI· Excelente Muy bueno Bueno factorio 
ver problemas dentro del D D o O· tiempo necesario y con el 
mínimo de riesgo. can ape· 
90 a las normas y polfticas 
rstablccidas. o 
RESULTADOS 

lnsatis· 
Compare los resultados ob- Excelente ~.'uy bueno Bueno foctorio 
tenidos finafmcnrc y la ca· 

1 D D DO lidad de su u.abajo, con lo 
establecido por su supcnor. 

o 
I 

LIDERAZGO 
tnsatis· 

Es la capacidad para dele· Excelente Muy bueno Bueno faCtOflO 

gar responsabilidad y auto· D D DO ridJd en sus subordinados. 
da acuerdo con las ncccsi· 
dadcs del trabajo, así como 
la habilidud para mouvar # 

C.3Pacirar V desarrollar a 
éstos. o 

Continúa Tabla No. 28 



Evaluación de factores= 100 

Asigne varares a Jos factores de acuerdo con la importancia del puesto que se califica. para to 
talizar 100. 

2. POTENCIA: Maroue con una X el cuadro que corresponda. (Puede marcar m&s de uno). 

No apto para 1 Adecuado al 
1 

Progresando en 1 Listo par• 1 VALUACION f 
IMa.Jt.irno 1 Mínimo 1 el puesto pues tu el ouc~ to promoverse S I $ I 

3. PARA uso DE nEcur~sos HUMAr.cs 
AUMENTO EN RELACIÓN 

Sueldo Actual ÚLTIMO AUME liTO 
f-cchJ c·1ntt(J.JJ A LA CALIFICACIÓN 

010 l C.1ntidad 

$ s Is 
4.1 :UMENTO CONCEDIDO 1 Sueldo a cartir 1 AUMENTO PROPUESTO 

Do S 
(Por el iefe del depto) 

$ 

Evaluado por Firma del Empleado 

Revisado por Fecha 

Autorizado par Fecha Recursos Humanos Fecha 

Tabla 28 (Termina) 
Ejemplo de Evaluación del Desempeño 

(Fuente: Grados . 1980. Págs. 100/102) 

1 

-1 
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~ E V A L u A e o N DEL DESEMPEÑO 

llF•-
NOM BRr; 

f-¡)¡-PA R TA MENlO 

F e T o 

, •.. 
IAAEA 

R E s 

"p 

1 f'U:HA O!. lLABORACIOH 

DE 1 NO A I! S O 

'AL PUE1TO 

CA LIFICACIO N 

A e e D E 
•~-----------------------------------+--+---+----+~-+-.:.-~ 

INTEQRACIOH 

RELACIOH!S IHTIRPIASO"ALES 
--------------------------------------+--f--+----+----4f--~ 

COLAIDRACIOH 
.. -------------··----- ----------------+--+---+--+---+---+ 

a! N T 1 Do· DE RE s p o H s A a 1 L 1 o AD 

ADMINISTAACIOfl DEL TNAOAJO -- ------------ -------------+---+---t---1------i 
INICIATIVA 

COHOCIMIEHTO D!L TRABA.JO ·------------- --------- ------ -- - --------------+---•-~t---+------1 
CALIDAD 

f.----f---------- - - ----------------· ___ _, _____ -
.z LIOlNAZOO 
o r------ -·----- -- --- ·--- ---------------------------+---+--~--+---+----+ 

~ _r __ o M A DE DE ~-~ .. !_!--~-~-~--------------------1---t----+--·l--+----I 
~~ LOOAOS .. 

& COSTO 

" .., SEGURIDAD H 1 O 1 [ N 1: 

POT NC AL r----------------·--------------------------------------f 
IL [VALUAoo:· 

) NO,, APTO PARA EL PU[STO 

'es ADECUADO PARA EL PUi ar o 
) PllOIRl!SA EH !L PUESTO 

) D 1!: 1 E ..... 

l'RONOVIBLE EH 

A: 
JUSTIP'ICACIO" 

COMEHiAAIOS DEL [VALUADO Y COMPPIONISOS ( DESPUES DE l.A [ffTIUVl!TA) 

COM!tt"TAPtlOS '(COMPROMISO' DEL Jl:f[ INMIDIATO 

RESULTADO GENERAL DE LA ACTUACION 00©©© 
8U(L00 ACTUAL 'ECHA DE ULTIMO AUM[HTO 

8 e BE PROPON!!: HACER [,.ECTIVO AUMENTO O[ SUELDO SEOUH PR!SUPUt.:STO 

f' 1 R W A 

F 1 R M A 

QTE D!L DEPARTAN( ,.ero 1 GTE. DE AREA 1 QTE OE RECURSOS HUMANOS 

D•UctlNAL:OERIHCIA Dl AECURSOI HUMANOS Tabla tlo. 29 COPIA AZUL: EKPl!:Ol!HTE LOCAL 

Ejemplo de Evaluación del Dese!Jipeño 
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Toma tiempo 
Requiere entrenar a los jefes como evaluadores objetivos 

4.3.7. lista de Verificación: 

- Descripción 

La técnica consiste en descomponer una tarea (o un proceso, programa, 
actividad o área de responsabilidad) en una lista detallada de sus par
tes o pasos lógicos. A la derecha se deja una columna para responder a
notando una marca (generalmente es una X). 

La lista se les entrega a cada una de las personas que desempeñan deter. 
minada labor y se les pide contestar atendiendo las instrucciones que 
se dan. 

El evaluador puede ser el jefe, quién podria contestar simultáneamente 
el instrumento y simplemente confrontar resultados o llegar inclusive a 
una negociación con el trabajador para que ambos lleguen a conclusiones. 

- Destinatarios 

Individual 
Desde el primer nivel hasta el de supervisión. 

- Requerimientos para su aplicación. 

Hacer la lista de actividades o temas que se incluirán 
Elaborar el formato, incluyendo las instrucciones necesarias. 
(veáse ejemplo de la rabla Nº 30 ). 

- Ventajas 

Su aplicación en sencilla y rápida 
Los resultados son fáciles de tabular 
Para su elaboración no se requieren conocimientos especiales. 



Ejemplo de Lista de Verificación 
Propósito: Determi.nar 1.as necesidades de entrenamiento 

Favor de i.ndicar sirequiere Usted Adiestramiento en cada una de 
las actividades qué se indican, marque una X. 

Nombre 

Actividad 

1.- Dimensionar placa 

2.- Cortar con soplete manualmente 
3.- Biselar con soplete manualmente 
4.- Cortar en círculo manualmente 
5.- Cortar con tortuga 
6. - Maniobrar la grua viajera 
7.- Identificar electrodos 

Depto. 

8.- Identificar alambres para soldadura automática 
9.- Identificar fundentes 

10.- Ajustar controles (amperaje y voltaje) 
11.- Puntear con electrodo revestido 

12.- Armar cuerpos de válvulas 

Tabla No. 30 

Requiero 

Adiestramiento 
SI NO 

184 
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- Desventajas 

No es aplicable la técnica en sujetos que no saben leer y escribir 
La pueden encontrar demasiado simplista algún tipo de supervisores 
que sean profesionistas. 

4.3.8 Observación. 

- Descripción. 

La técnica consiste en las observaciones que se hacen directamente en -
el lugar de trabajo en relación al trabajo que realizan determinados S.!!_ 

jetos. 

Esta labor la puede realizar el entrenador (supervisor o especialista)~ 
al tener libertad de movimiento, en sus "paseos" puede observar muchas 
cosas indicadoras de necesidades de entrenamiento, especialmente neces.i_ 
dades que no se detectan por otros medios, los requisitos son: una men
te alerta y creativa, ojos y oídos atentos, y boca cerrada. En el caso 
de los supervisores y para contrarrestar la "ceguera de taller" se su
giere elaborar una lista de los puntos a observar. 

Ejemplo de guión 
para observar a un ayudante de soldador 

Lugar: Hora: Observado: 
l. conseguir materiales 

2. buscar herramientas 

3. encajar esmeril y manguera en broca 

4. colocar esmeril y manguera en broca 

5. ajustar la mesa 

6, poner en marcha la máquina 



- Destinatarios 
Individual o pequeños grupos 
Para niveles operativos 

- Requerimientos para su aplicación 

Determinar los sujetos a observar 
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Elaborar el guión de observación, dando especial importancia a si
tuaciones que no se obtendrán por otras técnicas. 
Se sugiere actuar discretamente manifestando una conducta natural. 
Si el observador es ajeno al área investigada deberá previamente 
recabar información de supervisores o jefes. 

- Ventajas 

Permite detectar necesidades encubiertas 
Es sencilla para su aplicación. 

- Desventajas 

Por si sola la técnica no proporciona suficiente información para 
consi.derar que se tiene un diagnóstico completo. 
Si el investigador es externo al grupo observado, se tendrá una va 
riable importante para que se adopten conductas diferentes a las -
normales. 

4.3. 9, Pruebas de desempeño. 

- Descripción 

Técnica que consiste en calificar al trabajador directamente en su área 
de trabajo, auxiliándose de registros basados en estándares de produc
ción o simplemente apreciaciones plasmadas a través de escalas estima
tivas o registros más objetivos como parte de toda una prueba de ejec!:!_ 
ción contemplando la exactitud, acabado, método de trabajo y la rapi -
dez, asignando puntuaciones previamente determinadas. 
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El hacer pruebas es, probablemente, una costumbre anterior a la histo
ria escrita. Los chinos ya probaban a sus ciervos civiles desde el 
año 200 A.C. Los pueblos primitivos usaban pruebas para determinar -
cuando un muchacho pod1a llamarse hombre: se asignaba al joven una ta
rea, como transportar una piedra pesada a cierta distancia con el fin 
de medir su hombría. Parece que ln prueba ha sido, desde los tiempos 
prehistóricos, un proceso selectivo natural y universal. 

Con el tiempo, el sistema de prueba, se ha hecho más científico, preci 
so y objetivo, sobre todo los "tests" sicológicos. 

Como una especialidad de los "tests" o pruebas en general, se tienen -
las pruebas que dicen lo que una persona puede hacer en este momento, 
llamándoles pruebas de rendimiento, lo cual se basa en la argumentación 
que los tests además de medir la inteligencia, lo hacen también con la 
aptitud. Las aptitudes son capacidades específicas para adquirir de -
terminados conocimt·entos o habilidades y ejecutar así detenninada acti 
vidad o empleo. 

As'i a los llamados "tests de aptitud" utili.zados originalmente para la 
selección, se les ha encontrado aplicación para: realizar promociones 
y determinar las necesidades de entrenamiento, lo cual hace necesario 
que las propias empresas elaboren sus pruebas, enfrentando entonces la 
dificultad de tener medidas objetivas para calificar al trabajador en 
su tarea, 

Existen en el mercado materiales que han sido preparados por un orga -
nismo creado por la OIT en Montevideo, denominado Cinterfor, los cuales 
incluyen pruebas de ejecución y de conocimientos, así como elementos 
de apoyo para diseñar cursos de adiestramiento. Estos apoyos tendrían 
que adecuarse a las necesidades de cada empresa. En la Tabla No. 32 
se muestra un ejemplo de prueba de ejecución y en la No. 33 el regis -
tro que resume la evaluación. 

Una alternativa que se ha desarrollado en algunas empresas es califi
car las tareas con el apoyo de escalas estimativas, mismas que consis-
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Tabla No. 32 
Ejemplo de Prueba de Ejecución 

(Fuente: Mendoza. 1981. Pág. 101) 
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1 FACTORES 

Exactitud 

Acabado 

Método de 

Rapidez 

'\. 

RESUMEN DE LA EVALUACION ·c;--·--r-PUNT~PORCENTA 
- ,JE. 

Máximo Obtenido¡ P.Ob./PM· 

103 

10 

trabajo 17 
l-----

20 1 ., 

T O T A L 250 

Tabla No. 33 
Ejemplo de: Resumen de la Evaluación 
(Fuente: Mendoza, 1982, pág. 102) 
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sisten en desglosar los pasos lógicos o actividades de un proceso, ob
servar al trabajador sobre la marcha e ir marcando la calificación a -
signada, con base en grados predeterminadas, éstos pueden ser números 
o una combi nací ón de números y términos. 

Al elaborar la escala se deben considerar actividades relacionadas con 
calidad, rapidez y precisión. 

- Destinatarios 

Individual 
Para niveles operativos 

- Requerimientos para su aplicación 

Determinar los sujetos a investigar y sus puestos 
, Elaborar o adaptar los instrumentos 

St se cuenta con Depto, de Ingenterta Industrial será necesario su 
apr;iyo. 

- Ventajas 

, Proporcionan una evidencia aceptable de las necesidades de entren-ª. 
mi, en to. 
Utiles para seleccionar candidatos con mejores posibilidades de ~r 
entrenados y promovidos. 
Los resultados son fáciles de comparar y reportar. 

- Desventajas 

Son dificiles de construir 
Riesgo de manipulación por parte del trabajador 
Requiere el apoyo de cuestionarios para evaluar conocimientos. 
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[ 

EVALUACION DE LA HABIL-IDA~--PA~·A·-;ru:1AR UN CUERPO PARA VALVULA " 

NOMBRE ROQUE ESPARZA NUMERO 4444 PUESTO AYUDANTE DE SOLDADOR 

DEPARTAME~TO ~~.SOLDADURA ~-~~L_UAD~-~~JOS~ L.ROMO FECHA 5-7-82 

1 

INSTRUCCIONES: Observe al trabajador en la ejecución del armado de un 
cuerpo para válvula calificando la realización de cada 

'--------~a,__,c'""t'-'-i-'v-'-'i d~a, _ _.d,,.L~Q.!}_una.'.'_~2_e_oún corresponda en cada columna . 

IACTIVIOADES GR A o os 
4 5 6 7 8 9 10 

l. Corta las piezas con tortuga 

2. Bisel a las p__l!ca_~ qu~_~__r:eces itan ~_,___, __ __, ___ --+_.;_-1----1----1 

3. Verifica medidas conforme al plano 

coloca laspTácas--eñTamesa----· 
4. de trabajo 
1-------------····--·----··----+----l---!--+---+---+--+--I 

5. Puntea con electrodo revestido 
1------------··-----------t---l¡---+--+--+--+--+--l 
6. Verifica el armado conformeal plano 

7. Checa que existan las tolerancias -,1" 
es oec i fic.Ml_ai _________________ -J---+--+--+--1---+--+---1 

8. Refuerza los puntos de soldadura 
------------!---+--+--+--+--+--+--! 

9. Marca el cajón con su No. de serie 

10. Estiba el cajón armado 

11 
Limpia su.ªrea y prepara la próxi- / 

· ma ooera_!'.:1on __ ---i--t---+---+---+--+---1 

12 
Utiliza equipo y sigue las medidas / 

l'.JJL>e.gutidad SUMAR LAS CAL;~CACIO~ES~ B+ ~~.¡. J 2+ l ~H4 + ~ 
loIVIDIR EL TOTAL ENTRE EL NUMERO DE Af_ Q ENTRE Q =VPROM. 
lTIVIDADES CALIFICADAS TOTAL ~j ~j ~ 

-·-- ··--·--------··---·-·-··--··-----·-·--------

Tabla No .34 
Ejemplo de: Escala Estimativa 
(Fuente: FIP, S.A. de c. V.) 
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Si le resulta más fácil evaluar incluyendo, además de un número, térmi 
nos que le ayuden a calificar, anótelos en las columnas en cada varia
ble que está calificando, a continuación se relacionan los más usuales. 

G R A D o s 
PARA CALIFICAR 

4 5 6 7 8 9 10 
··. 

CALIDAD MAL REGULAR BIEN 

RAPIDEZ LENTO REGULAR RAPIDO 

PRECISION INCORRECTO REGULAR CORRECTO 

-

Tabla No. 35 

Ejemplo de evaluación combinada 
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4.3.10 Simulación. 

- Descripción 

Un sujeto, o un grupo, son sometidos a una situación que aunque es si -
mulada, psicológicamente se acepta como real, y en la cual se conside -
ran que aspectos que en la realidad se dan, y que en la simulación no -
están, se suplen por otros que tiene la experimentación. Su propósito 
es evaluar o conocer el desempeño del sujeto o sujetos ante determina -
das tareas, con la información que se obtenga se toman ciertas decisio
nes; Selección, evaluación de actuación, entrenamiento, etc. 

Los ejercicios de simulación van desde los muy sencillos hasta los com
plejos que requieren hasta apoyo de computadores, algunos son: 

- Juegos yjyenciáles 
- dinámicas de grupo 
- juegos de negocios 
- centros de evaluación, etc. 

En el mercado existen diversas publi~aciones especializadas, las cual~ 
contienen gran variedad de juegos, listos para ser utilizados. Si se d~ 
sea desarrollar sus propios ejercicios resulta un proceso que requiere 

tiempo y entrenamiento. 

- Destinatarios 

Individual o para grupos 
Depende del ejercicio a quien se aplica 

- Requer~nientos para su aplicación 

Determinar la necesidad de tener simulaciones 
Proveerse de los juegos o desarrollarlos 
Entrenar moderadores de los ejercicios 
Pilotear su aplicación para adquirir la práctica necesaria. 



- Ventajas 

Facilidad de apreciar conductas que no f&cilmente afloran 
Permiten el autoconvencimiento de carencias vividas 
Algunas modalidades son muy útiles para desarrollar ejecutivos 

- Desventajas 
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El preparar materiales propios requiere la participación de especi~ 
1 is tas 

Existe la tendencia a hacerle al psic6logo por par~e dejos modera
dores. 

4.3.11 Tarjetas 

- Descripción 

Esta técntca utiliza un procedimiento de selección forzada. Consiste en 
preparar una serie de tarjetas y en cada una de ellas se anota una actj_ 

viciad, conocimiento, habilidad, actitud, etc., que se relacione con el 
trabajo que se investiga, se pide a cada individuo que las ordene emp~ 
zando por aquellas en las que requiere entrenamiento, dejando al final 
o separándolas del primer grupo aquellas en las que se considera no ne 
cesitar capacitación. 

El instrumento rápidamente indica las necesidades de entrenamiento y -

el orden en que se requiere proporcionarlo. 

- Destinatarios 

Individual o para grupos 
Primeros niveles hasta el de supervisión 

- Requerfinientos para su aplicación 

Determinar el universo a investigar 
Elaborar las tarjetas a partir de un detalle de labores o basadas 



--- ···-------------------~ 

Fundamentos de soldadura 
automática 

Teoría del corte con 
soplete 

Interpretación de planos 

Operaciones con 
fracciones 

Simbología de 
soldadura 

Sistema métrico 

Ejemplo de Tarjetas 
Tabla Nº 36 
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en el análisis de puestos si se tienen 
Aplicar la técnica 
Tabular. analizar e interpretar y rendir informe 

- Ventajas 

Instrumentos muy sencillos de elaborar y aplicar 
Fáciles de administrar 
A pesar de lo sencillo resulta atractivo 

- Desventajas 

No aplicable a sujetos que no saben leer y escribir 
Se basa en meras opiniones de los sujetos 
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Poca objetividad de la información que se obtiene como para a par
tir de ella ya diseñar satisfactores. 

4.3.12 Tonnenta de ideas {brainstorming) 

- Descripción 

Técnica muy utilizada por lo sencilla y efectiva para encontrar la so
lución a problemas en general. 

El también llamado análisis ilimitado: es un enfoque colectivo franco 
de todos los aspectos relacionados con algún tema, sin intento alguno
por limitar la libertad de expresión absoluta. En este ambiente exen
to de toda inhibición se desarrollan las ideas y estimulan nuevos dis
cernimientos. El análisis ilimitado armoniza lógicamente con otras téc 
nicas cuyo enfoque sea la solución de problemas. 

La técnica comienza con la selección de un problema o tópico especifi
co propuesto por el jefe o un miembro. Todos participan, puesto que se 
respeta el orden a cada quien, por parte del moderador. Después de que 
el punto a tratar se ha definido cada miembro del grupo expresa su par~ 
cer sobre el tema. No se permiten las críticas, durante las etapas i -
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niciales, el significado o el contenido de lo que ha dicho cada miembro 
no es sometido a análisis alguno. 

Todos hablan sobre.el tema como mejor les parezca. 

Si en determinado momento durante la sesión los miembros agotan sus -
ideas sobre un tema, puede ayudar al grupo generarse ideas utilizando -
la norma del Quién, Qué, Cuándo, Dónde, Porqué y Cómo, para activar nue 
vamente el flujo de uportaciones. 

Cuando el flujo de ideas cese, los miembros procederán a ordenar los -
diversos comentarios y seleccionar aquellas ideas que se consideren de 
real valor a criterio de todo el grupo. Estas se analizarán en detalle 
y enumerarán en una tubla asignándoles un orden de importancia determi
nado por los participantes. 

A partir de que se tiene la tabla se tienen varias alternativas: formar 
equipos y asignarles determinados puntos para seguir trabajando en elles 
hasta encontrar soluciones; avocarse a dos o tres puntos, los más impo_r_ 
tantes,todo el grupo o bien trabajar con la información que se tiene y 
asignarle al coordinador la redacción de un informe, respetando la in
formación tal y como se obtuvo. 

En la detenninación de necesidades de Entrenamiento el propósito de u
tilí zar la técnica sería detectar necesidades de entrenamiento a traiks 
de problemas planteados, hay diferentes posibilidades de formar los 9}! 

pos con este enfoque: reunirse el jefe exclusivamente con los supervi
sores; reunirse los supervisores, reunirse cada supervisor con su 
gente, etc. 

- Destinatarios 

Grupos pequeños 
A todos los niveles 

- Requerimientos para su aplicación 
. Determinar los aspectos a tratar 



198 

Seleccionar el tipo de formación de grupos 
En algunos grupos conviene la participaci6n de un moderador exter 
no 
Explicar las reglas del juego y la modalidad de la junta 
Algunas dificultades a vencer por parte del coordinador son: 

-El miembro que anota las ideas en la pizarra es demasiado lento y 

omite comentarios importantes. 
-Algunos participantes se inhiben ante el público. 
-Los miembros tiende.na seguir la tradición y analizar cada idea, 
ta 1 como ésta se sugiere, en vez de esperar que se presente la e
tapa adecuada. 

-Los miembros combinan varias ideas en lugar de una sola. 
-Las ideas sugeridas tratan trivialidades en vez del tópico sugerj_ 
do. 

-Los miembros sacan conclusiones precipitadamente y piensan haber 
encontrado la solución antes de emprender las siguientes fases·. 

-Un miembro tiende a dominar a los demás. 
-El jefe o moderador es incapaz de mantener el orden del grupo y -

lograr que cada uno participe cuando le corresponde. 

Por tanto se requiere al principio ayudar a los grupos a utilizar ade
cuadamente la herramienta. 

Es más recomendable uti.lizar hojas en un rotafolio, que el piza -
rrón, en ocasiones se requiere revisar las anotaciones originales 
por dudas o porque un miembro del grupo lo exige ante una confu -
sión, 
Si el tema tratado consume más de una junta, se harán tantas mi -
nutas como sean necesarias, hasta llegar a un reporte final . 

.,. Ventajas 

Proporci.ona información ri.ca respecto de evidencias de problemas 

y sus posibles soluciones. 
Facilita la libre participación. 



- Desventajas 

Se tendrán necesidades de entrenamiento de tipo general 
Requiere práctica el manejo de la reunión 
Si no es bien llevada se obtendrán meras opiniones superficiales 
para salir del paso 
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Tabla que orienta sobre la aplicación de las Técnicas 
para Determinar Necesidades de Entrenamiento 

N V E L 
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E s 

T E e N e A Operatj_ Supervj_ Gerencia Dirección vos sión Media 

Admi nis traci ón por Objetivos X X 

Agenda de Adiestramiento X 

Análisis comparativo de 
perfil es X X 

Cuestionario X X 

Encuesta X X X x 

Entrevista X X X X 

Evaluación del Desempeño X X X 

Lista de 
Verificación X X 

Observación X 

Pruebas X 

Simulación X X 

Tarjetas X x 

Tormenta de Ideas X .X X X 

TABLA Nº 37 



CAPITULO V 

DISEÑO DE MODELOS PARA 
DETERMINAR LAS NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO 

5.1. Definición. 

En el Diccionario de la Lengua Española que edita la Real Academia Es
pañola se expresa que uno de los significados de la palabra Modelo es: 
"Ejemplar o forma que uno se propone y sigue en la ejecución de una -
obra artistica o en otra cosa". 

Hoy en dia, están muy en boga, términos tales como: Modelos Económicos, 
Modelos Educativos, Modelos Matem5ticos, etc., que en esencia se refi~ 
ren a la existencia de un plan o estrategia para el logro de objetivos 
predeterminados, para cada caso. 

Por lo tanto, un Modelo para Determinar las Necesidades de Entrenamien 
to, se refiere al plan que se elabora para que a través de una investj_ 
gación sistemática se identifiquen las necesidades de Entrenamiento. 

5.2. Su necesidad. 

Los Modelos para Determinar las Necesidades de Entrenamiento tienen C.Q. 

mo objetivos: 
-Obtener evidencias de problemas que directa o indirectamente inciden 
en el desempeño de los trabajadores, pero que son ajenos a los sujetos, 
y que para resolverlos se requiere tomar decisiones relativas a la or
ganización, a los sistemas y procedimientos, a la maquinaria y equipo, 
etc. 

-Recabar información objetiva y confiable respecto a deficiencias en el 
desempeño de los trabajadores, debidas a la falta de conocimientos, h-ª. 
bilidades o actitudes, describiendo estas carencias en términos de los 
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objetivos d.e aprendizaje que se, rec¡ujerecsatisfacer. 
':,_!: __ ,_ .. ,'" 

De ahí, que. sea :;d~'.;v',ftatiliJpofü:aociacque .cada empresa deba diseñar e 1 
Modelo que 1 e gar~°'ficé\ós r~su lt~do~ ~sperad6{ 

5.3. El Diseño de los Modelos. 

5.3.1. El Modelo como proceso de investigación. 

Un Modelo para determinar las necesidades de Entrenamiento al igual -
que cualquier indagación que se realice con fines científicos, políti
cos, económicos, administrativos, etc., debe contemplar tanto en su 
planeación como en la ejecución que toda acción que se genere sea par
te de un proceso formal de investigación. 

Para fundamentar lo anterior se han tomado los conceptos y un ejemplo 
que sobre el tema expresa el Dr. Fernando Arias Galicia, en su obra: 
Introducción a la Técnica de Investigación en Ciencias de la Adminis
tración y del Comportamiento. (1979. Págs. 32/36). 

"La investigación puede ser definida como una serie de métodos para -
resolver problemas cuyas soluciones necesitan ser obtenidas a través 
de una serie de operaciones lógicas, tomando como punto de partida da
tos objetivos. Los datos a considerar en la investigación pueden ser 
opiniones expresadas, acontecimientos históricos, registros o informes, 
respuestas a cuestionarios, resultados experimentales, y así sucesiva
mente. El propósito final de la investigación estriba en descubrir -
principios y leyes, y desarrollar procedimientos para aplicarlos en un 
campo de la actividad humana. (Monroe, citado por l~hitney, 1963). Es -
decir, la investigación constituye el principal instrumento de trabajo 
del científico. 

Para cumplir su cometido, la mayoría de los científicos avanzan media_!! 
te una serie de etapas sistemáticas, a fin de ir dando solidez a su t'ª
rea. A grandes rasgos, esas etapas (véase la figura No. 15 ) pueden -
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la. Etapa: 
Planteamiento del problema 

2a. Etapa: 

Planeación 

3a. Etapa: 
Recopilación de datos 

(contando con los instrumentos adecuados) 

4a. Etapa: 

Procesamiento de datos 

5a. Etapa: 

Explicación e interpretación 

6a. Etapa: 

Comunicación y solución 

ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO DE INVESTIGACION 

FIGURA Nº 15 
(Fuente: Arias Galicia, 1979, Pág. 36) 
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describirse así: el científico inicia su investigación con el plantea
miento de un problema significativo al cual debe buscar solución; des
pués, recolecta los datos inherentes al problema, valiéndose de una s,g_ 
rie de instrumentos metodológicos; posteriormente resume y compara sus 
datos y, mediante mªtodos estadísticos determina si puede depositar un 
cierto grado de confianza en sus resultados; en seguida, engarza sus -
hallazgos en una estructura teórica que le permita explicarlos e inter. 
pretarlos y la cual le ha servido también para plantear su problema; y 
por último, comparte con la comunidad científica sus trabajos a fin de 
que puedan ser discutidos y criticados. 

Para ilustrar estas etapas del proceso de indagación, tomemos el ejem
plo siguiente: el Gerente de una fábrica se da cuenta que los obreros 
dejan de asistir a sus labores en un porcentaje que considera elevado, 
lo cual incrementa los costos de la fábrica al tener que trabajar ha-
ras extraordinarias, al retrasar la producción, etc. 

la. Etapa. Planteamiento del Problema. 

Ahí tiene un problema (lCómo disminuir esas ausencias?), el cual lleva 
aparejado otro: ¿A qué se debe el ausentismo?. El Gerente de nuestro 
ejemplo, tomando como base su experiencia, piensa que la mayor parte -
de las ausencias se deben a accidentes de trabajo. 

2a. Etapa. Planeación. 

Entonces planea investigar si esta conjetura es válida o no. Para este 
efecto define lo que se entiende por ausentismo y por accidente de tra 
bajo. Pero debe establecer un programa de trabajo, el cual contemple -
el tiempo que le tomará realizar el estudio, el lapso que abarcará el 
mismo (lTomará en cuenta un mes, un año, o tres años anteriores a la -
fecha?); los registros que debe consultar, la forma en que tabulará 
los datos, la forma de allegarse los recursos necesarios para el estu
dio, de organizar las actividades, etc. 
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3a. Etapa. Recopilación de datos. 

En esta etapa recolecta los pormenores de los registros; para ello se -
vale de una serie de métodos lógicos. Además requiere de ciertos proce
dimientos e instrumentos. 

4a. Etapa. Procesamiento de datos. 

Al terminar la recopilación tiene una masa de datos que no aportan to
da la información que desea aunque estén clasificados. Debe, entonces, 
analizarlos estadfsticamente mediante pruebas de significación para de 
terminar si su hipótesis o conjetura inicial es cierta. Para fines de 
nuestro ejemplo supondremos que la hipótesis resultó ser válida. 

5a. Etapa. Interpretación. 

Una vez en posesión de la información requerida, y a fín de poder ofr~ 
cer una solución, debe tratar de explicar las razones existentes para 
que se produzca el fenómeno en cuestión. Podría deberse a un inadecua 
do entrenamiento en las reglas básicas de seguridad, o a un deseo in -
consciente de autodestrucción por parte de los obreros, o la incomodi
dad de algunos equipos de protección contra accidentes, etc. Fincando 
su conclusión sobre su propia experiencia, conocimientos y otros datos 
adyacentes, decide que la primera explicación es la adecuada. Obsérve
se en este punto que las otras posibles explicaciones son situaciones 
problemáticas que demandarían investigaciones adicionales. 

6a. Etapa. Comunicación y solución. 

La interpretación de los resultados de la indagación lleva inmediata -
mente a la solución que, en este caso, seria entrenar a los operarios 
en el conocimiento y práctica de las reglas de protección contra acci
dentes. Es muy frecuente que se preparen informes escritos sobre los 
resultados obtenidos y la interpretación de los mismos a fin de que 
otras personas (superiores, colegas y/o subordinados) puedan opinar 
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sobre el estudio y la solución ofrecida, así como para que sirvan como 

antecedente a las personas en la puesta en escena de la posible solu -

ción; por ésto se colocan en la misma etapa tanto la solución como la 

comunicación". 

De acuerdo a los conceptos que se manejan en el Capítulo llI de este -

Trabajo, sobre las Fases del Enfoque Sistemático del Entrenamiento, c~ 

rresponden a la la. Fase "Diagnosticar la situación de enseñanza apre!!_ 

dizaje y elaborar objetivos de aprendizaje", las 6 etapas del Modelo -

de investigación que se ha explicado; aunque de su fase Comunicación y 

solución, precisamente lo relativo a soluciones es ya el propósito de 

la 2a. fase "Determinar alternativas para lograr los objetivos de a -

prendizaje". 

Hecha la aclaración anterior, todos los pasos u orernciones lógicas que 

han sido descritos son elewentos indispensables en la construcción de 

cualquier t·1odelo para detenrinar rlecesidades de Entrenamiento: única

mente deberán hacerse las modificaciones o adaptaciones ~ue sean nece

sarias, ya que en algunos casos no será necesario di!r i11 diagnóstico -

un enfoque tal como si se tratara de una investigación cientifica, lo 

cual sería necesario en trabajos realizados por Institutos de Investi

gación privados, estatales o de universidades, sobre Tecnología, Co111 -

portamiento Huinano, Política, etc. 

Para dejar bien aclarado este punto se maneja el ejemplo de dos tipos 

de investigación en una empresa; una para determinar el f..diestramiento 

que necesita un grupo de operarias de m5quinas inyectoras de plástico; 

la otra es DetenninM el clima oroani zacional (tnda la empresa); natu

ralmente los rroblernas descritos v.wí<in 111uchísi1110 en complejidad, por 

supuesto es más sencillo realizar la ¡wimera investigación mientras 

que la seguncla indaoación requiere: mayor nrepai·ación técnica de los 

especialistas internos o externos: que ellos definan si el trabajo se 

hará en toda la or(]anización o por un mu¡,:,trr.o de áreas y de personal, 

a trav1Ss de que técnicas, cuantas variables se manejarán, etc. 
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5.3.2. Requisitos de todo Modelo y algunas sugerencias. 

El desarrollo de este apartado consistirá en explicar los aspectos im
portantes y elementos que son necesarios para realizar cada una de las 
etapas en el Esquema General del Proceso de Investigación, ya aplicado 
a la Oetenninación de Necesidades de Entrenamiento. 

También, oportunamente, se harán sugerencias y recomendaciones útiles 
para el diseño de los Modelos. 

Generalmente son indica dores de problemas detenni nadas situaciones, 1 as 
cuales todavía no permiten precisar si se deben directamente a deficien 
ciasen el desempeño de los trabajadores, o bien, inciden directa o in
directamente en la ejecución de los trabajos, pero se deben a otro tipo 
de factores, por ejemplo: 

Baja Productividad 
Incremento de los accidentes de trabajo 
Constantes consultas sobre su trabajo por parte de los tra 
bajado res 
Incremento de rechazos y/o desviaciones. 
Quejas de los clientes o de los responsables de los diferen 
tes departamentos 
Etc. 

De acuerdo a lo que se trató en el Capítulo I!I (Pág. 120) de las si
tuaciones anteriores se derivan necesidades de entrenamiento "encubier 
tas", las cuales requieren la aplicación de los Modelos de Investiga

ción. 

Existen otro tipo de necesidades a las r¡ue se les denomina ''manifies -
tas", mismas que surgen de situaciones normales y que no requieren o no 
justifican el desarrollo de procesos de investigación, éstas son evi -
dentes desde su origen, y generalmente basta con tener descripciones y 

perfiles de los puestos, asi como estándares de desempeño; para poder 
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planear ya las actividades de Entrenamiento necesarias confonne se vayan 
presentando esos problemas ya previstos, algunos ejemplos son: 

P1 anes de expansión 
Entrenamiento de personal interno o externo que cubre vacan
tes por renuncias, despidos, promociones, etc. 
Personal al que se le hace su diseño de carrera 
Modificaciones en los procesos. 
Cambio de maquinaria y/o equipo 
Programas de Actualización al personal 
Etc. 

En conclusión la investigación se ocupará de situaciones relacionadas -
con necesidades "encubiertas", de las cual es para poder 11 egar a plan -
tear con mayor certeza los problemas latentes y otros que deben estar 
implícitos, se necesita el acceso a fuentes de infonnación que hagan PQ_ 
sible su verificación; a continuación se describen nuevamente las situ~ 
cienes problema, ¡¡gregando ahora del lado derecho las posibles fuentes 
de i nfonnaci ón: 

Situaciones 

Baja Productividad 

Incremento de los accidentes 
de trabajo 

Fuentes 

Registros de personal 
Ingeniería Industrial 
Sistemas de costos 
Planeación de la producción 
El Gerente de Producción 
Los responsables de Oepartame!!_ 
tos 

Evaluaciones del Desempeño. 

Reportes de accidentes 
Depto. de Seguridad e Higiene 
Industrial 

Comisión Mixta de Seguridad e 



Constantes consultas sobre su tra
bajo por parte de los trabajadores 

Incremento de Rechazos y/o desvia
ciones 

Quejas de los Jefes o de los clien 
tes 

Higiene 
Los pro pi os accidentados 
Jefes 
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Registros de Biblioteca 
Instructores Internos 
Comisión Mixta de Capacita -
ción 

Depto. de Control de Calidad 
Reportes 
Jefes 
Gerente de Producción 
Jefes 
Clientes 
Registros de Quejas 
Depto. de Relaciones 
Depto. de Ventas 

Atendiendo a las caracterfsticas de cada empresa, será la cantidad de -
fuentes de infonnación con las que se cuente, por lo que el responsable 
del diagnóstico podrá seleccionarlas de acuerdo a sus necesidades, lo 
importante es decidir objetivamente no perdiendo de vista el objetivo -
principal de tener el planteamiento de los problemas y otros aspectos -
involucrados. 

Una vez que se han logrado definir los problemas, se tendrá un panorama 
que incluye: problemas que se atribuyen a la falta de conocimientos, h~ 
bilidades o actitudes del personal; problemas que se refieren a otras -
áreas de responsabilidad (sistemas, inventarios, comunicación, etc.); y 

dentro de esa realidad se detecta que hay detemiinadas unidades de tra
bajo que requieren una intervención inmediata, mientras que otras pue
den esperar. El lider del diagnóstico tiene que decidir aquí: 

- Si la investigación será general 
- Si solo se hará en áreas críticas 
- Si se desarrollará por etapas. 
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Cualquiera que sea la decisión, conviene tomarla sin perder de vista, 
el marco legal que en materia de capacitación y adiestramiento existe; 
así como los lineamientos organizacionales que se tengan. 

Al tener definido el universo de trabajo (puestos, departamentos, áreas 
etc.) y puesto que alrededor de ello girará la indagación, se requiere 
reunir los siguientes elementos de trabajo: 

Universo de puestos 

Operativos 

Supervisión 

Gerencia Media y Dirección 

Elementos: 

Descripciones de puestos 
6 
Listas de Tareas 
Perfiles de los puestos. 
Estándares de ejecución o de
sempeño 
Descripciones de los puestos 
Perfiles de los puestos 
Evaluación del desempeño 
Descripciones de los puestos 
Perfiles de los puestos 
Evaluación del Desempeño o 
Planes de Acción (Axo) 

Obviamente cualquier otra información de carácter general o específico 
que en la empresa se tenga, será útil. (Manual de Objetivos, políticas 
y procedimientos; instructivos, proceso, etc.) 

El siguiente paso a realizar es planear toda la investigación, para lo 
cual se requiere: 

- Establecer los objetivos 
- Seleccionar las técnicas a utilizar (veáse Pág. 200 ) 
- Considerar la elaboración de los instrumentos que apoyan las téc-

nicas (cuestionarios, encuestas, tarjetas, etc.) 
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- Elaborar las descripciones y perfiles de puestos o listas de t.!!_ 

reas, si no se tienen. 
- Determinar 1 os eg;ándares de desempeño, 
- Establecer los recursos humanos que realizarán lá investigación 

(Selecci6n y Entrenamiento). 
- Determinar el presupuesto 
- Desglosar el plan en actividades, asignando responsables y las 

mecanismos de control necesarios. 
- Incluir en el plan de trabajo hasta la 5a. etapa (Interpretación) 

y parcialmente lo relativo a comunica:iái y soluci6n (6a. etapa). 
- Determinar como se hará el Procesamiento de Datos. 
- Preveer la realizaci6n de pruebas piloto 
- Determinar qué cálculos, mecanografía, tabulación, gráficas, -

etc., deben efectuarse (lQuién los hará? lEn qué tiempo?). 
- Cuestionar y considerar acciones en relaci6n a si el Investiga

dor (lider del proyecto) y su equipo de colaboradores: lTienen 
el conocimiento suficiente del campo para comprender y evaluar 
los aspectos significativos del mismo? lposeen los conocimientos 
necesarios para planear y llevar a cabo el estudio? lcuentan con 
la capacidad profesional para diseñar, administrar e interpretar 
los métodos, los instrumentos y los procedimientos de recoleccícn 
de datos? ltienen el conocimiento requerido para el manejo de 
técnicas estadísticas necesarias?. 

Evidentemente después de revisar los puntos arriba mencionados se con
cluye que la Planeación es la fase en la cual se fundamentan lógicamen
te los problemas, las hip6tesis y los métodos de estudio. 

La planeaci6n corno primer paso del Proceso Administrativo fija objeti -
vos a lograr y la forma en que se van a alcanzar. Se adelanta al tiem
po, visualizando los pasos sucesivos que es necesario dar para llegar -
al objetivo, y se preveen posibles dificultades que puedan presentarse, 
planeando alternativas a fin de que no haya interferencias durante la 
investigación. 

En una gran mayoría de proyectos de investigación, la planeación requi~ 
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re más tiempo que las otras etapas de la investigación. lo cual es ra
zonable si se toma en cuenta que se trata de la fase del razonamiento 
y la previsión, aspectos que son trascedentales durante todo el proceso. 

Cuando existe una planeación adecuada, las actividades que siguen a la 
Planeación; mismas que son la Recolección y Análisis se convierten ge
neralmente en labores casi mecánicas. 

Así la recopilación depende básicamente al aplicar cada una de las téc
nicas previamente seleccionadas para la indagación. 

Le acompaña a la recopilación el procesamiento de datos, de acuerdo a -
lo previsto¡ comunmente en un diagnóstico la información recabada se a
grupa atendiendo a: los problemas; las áreas afectadas y los grupos in
vestigados. 

Para el procesamiento da datos por lo regular se depende de sistemas m~ 
nuales para su tabulación. Los datos obtenidos se cuantifican adecuada 
mente, para someterlos a un análisis, comparac1on y presentación, de -
tal fonna que lleven a la confirmación o al rechazo de las hipótesis -
planteadas. 

Se recurre para lograr lo anterior a cálculos y técnicas que permitan -
compendiar y presentar la información, aspectos que corresponden a la -
Estadística Descriptiva. 

A continuación se mencionan las medidas que generalmente pueden aplica.r. 
se en una investigación de este tipo, no se entrará en detalles sobre 
los cálculos requeridos para obtenerlos ni sobre su empleo. 

-Medidas de tendencia central 

Indican los valores donde se concentran las mediciones, son tres: el mo
do, la mediana y la media aritmética, El modo precisa cual es el valor 
de las mediciones que se encuentran con mayor frecuencia. La Mediana di 
vide el número de casos estudiados en dos partes iguales; es decir, la 
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mitad de las mediciones se encuentra por debajo de este valor y la otra 
se localiza por encima. La media aritmética es la más empleada por sus 
propiedades matemáticas, se le conoce también comunmente con el nombre 
de promedio; es el centro de equilibrio de la distribución de los val.Q. 
res de las mediciones. 

-Medidas de dispersión 

Indican la forma en la cual los datos se distribuyen alrededor de la -
tendencia central. Se emplean comúnmente tres: la oscilación total, la 
desviacióncuartilary la desviación estándar. La primera es, sencill~ 
mente, la diferencia entre el número máximo y el valor mínimo encontr.!!_ 
da en las mediciones. En la desviación cuartilar, las mediciones se -
dividen en cuatro partes iguales, y cada una contiene el 25% de los c~ 
sos (la cuartilar número 2 corresponde exactamente a la mediana). La -
desviación estindar posee características matemáticas que le hacen ser 
muy valiosa para el investigador, pues, con el auxilio de la desviación 
estándar, pone a prueba sus hipótesis en el caso de los métodos paramé
tricos. 

-Otras medidas 

Resulta muy común también el empleo de porcentajes para establecer pa
rangones; de esta manera se logran confrontrar cantidades que no podrían 
ser relacionadas si se compararan basándose en sus valores absolutos. 

Otras mediciones muy comunes son los indices; o sea, combinaciones de 
los valores de diversas variables para dar una sola cifra. Así, se ha 
bla del "índice de precios al mayoreo", o del índice de gravedad de los 
accidentes, o del indice de frecuencia del ausenti smo. 

Para aquellas empresas que cuenten con sus propios centros de cómputo, 
es conveniente considerar la posibilidad de emplear la compu.tadora en -
la tabulación y análisis de la información, lo cual debe preverse desde 
la planeación. Se requiere negociar tiempo de computadora y los serví -
cios de ingenieros, y programadores para realizar los programas respec
tivos. 
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Una vez que la información es procesada y sometida a su análisis esta -
dístico, se inicia de hecho su interpretación, confrontando datos, con 
base en los hechos obtenidos se tratan de explicar las razones por las 
que se dan los problemas planteados, pues la razón de la investigación 
es poner a prueba las hipótesis o conjeturas y tomar decisiones al res
pecto con la orientación de resolver problemas. 

En ocasiones resulta muy común el que una vez tabulados y analizados -
los datos surjan nuevas hipótesis que pueden ser puestas a prueba con -
los mismos datos y cuya verificación arroja otras luces sobre el probl~ 
ma. El investigador debe explorar esas nuevas posibilidades y trabajar 
nuevamente con sus datos, buscando nuevas relaciones entre ellos. 

"Un ejemplo aclarará lo anterior: un estudioso levantó una encuesta en
tre ingenieros y contadores del sector público y del sector privado, en 
relación al grado de satisfacción que experimentaban en diversas necesj_ 
dades sociales: seguridad, estima, autonomía y autoexpresión. Su hipót~ 
sis nula inicial era que no existían diferencias entre los profesiona -
les del sector público y los del privado. Encontró que, en promedio, -
los ingenieros del sector privado se encontraban significativamente más 
insatisfechos que los del público en cuanto a las necesidades de auton.Q_ 
mia y autoexpresión. ¿~qué se debía este hecho? Tratando de interpre -
tar los resultados, formuló una nueva suposición: los ingenieros de la 
iniciativa privada que trabajan en compañías transnacionales se sienten 
más insatisfechos porque de las empresas matrices les envían estándares 
de producción, normas, procedimientos, especificaciones, materia prima 
que debe ser empleada, etc.; pudo identificar aquellos cuestionarios que 
pertenecían a ingenieros que trabajaban en empresas transnacionales 
(que son la mayoría de los del sector privado) y comparó los promedios 
de insatisfacción con los de aquellos que trabajaban en empresas nacio
nales. Encontró que los primeros estaban más insatisfechos que los se
gundos, confirmando su segunda hipótesis. Póngase atención al hecho de 
que ya no levantó una segunda encuesta, sino sencillamente clasificó los 
datos que ya tenía, de acuerdo con una nueva variable para poner a pru~ 
ba una hipótesis surgida después de que fueron analizados por primera -

~ 

vez. En este caso estuvo alerta y pudo perfeccionar su estudio". (Arias 
1979, Págs. 176 y 177). 
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Toda investigación que resulte de aplicar un Modelo para determinar n~ 
cesidades de Entrenamiento, en las etapas de interpretación y conclu -
siones, debe conducir a: 

- La confirmación o rechazo de los problemas planteados. 
- Localizar problemas que originalmente no habían sido contempla-

dos. 
- Estimar la repercusión de los problemas en los objetivos de las 

áreas investigadas y de la organización en general. 
- Separar los prob 1 emas en: los que requieren acciones de Entrena 

miento y los que demandan soluciones de otro tipo. 
- Identificar con hechos objetivos las causas de los problemas. 
- Determinar causas que pueden eliminarse total o parcialmente con 

adiestramiento. 
- Determinar quienes tienen necesidad de Entrenamiento, en que y 

con que prioridad. 
Determinar causas que requieren soluciones ajenas al Entrenami!!) 
to, en que y con que prioridad. 

- Clasificar las necesidades de Entrenamiento en tal forma que se 
muestre el panorama total de la indagación, ésta:; pueden prese.!!_ 
tarse como siguen: 

Las que 
Las que 
Las que 
Las que 
Las que 
Las que 
Las que 
Las que 
Las que 

tiene un individuo 
tiene un grupo 
requieren solución inmediata 
demandan solución futura 
piden actividades informales de entrenamiento 
requieren actividades formales de entrenamiento 
exigen instrucción "sobre la marcha" 
precisan instrucción fuera del trabajo 
la compañia puede resolver por si misma 

Aquellas en que la compañía necesita recurrir a fuentes de 
entrenamiento externas 

Las que un individuo puede resolver en grupo con otros 
Las que un individuo necesita resolver por sí solo. 

Otro aspecto importante de estas etapas es la elaboración de los obje
tivos de aprendizaje de las necesidades de Entrenamiento encontradas. 
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Como se recordará la etapa final del proceso de investigación es la que 

se refiere a la comunicación y solución. Ya en la página 139 se hizo r~ 
ferencia a la elaboración de un informe en el que se plasman los resul
tados obtenidos durante la realización del diagnóstico. 

Se mencionó también que dicho reporte debe incluír: la metodología em -
pleada; como se hace el análisis de la información recabada; los resul
tados, propuestas de solución y finalmente, observaciones generales. 

El informe de una investigación representa la concentración de los re -

sultados obtenidos a través de las diferentes etapas del estudio. Este 
deberá guardar un ordenamiento tal que permita visualizar fácilmente la 
metodología seguida y los resultados obtenidos en cada etapa, lo cual 
constituirá las evidencias que justifiquen las soluciones y recomenda -
ciones tanto en materia de Entrenamiento como de otros factores que in
ciden directa o indirectamente en el desempeño de los trabajadores. 

Sin duda alguna un informe que reúna los requisitos mínimos que se han 
citado, permitirá al líder del proyecto tener éxito en las difíciles 
presentaciones y negociaciones que tendrá que realizar para dar a cono
cer los resultados del trabajo, a fin de continuar por un lado con lo -
que corresponde a soluciones que demandan acciones de aprendizaje; y -

también para cana 1 izar lo respectivo a 1 as áreas afectadas de donde em-ª
nan otro tipo de respuestas. 

5.4. Ejemplo de Modelos. 

En las siguientes páginas de este capítulo se presentan algunos Modelos 
para determinar necesidades de Entrenamiento, los cuales se consideran 
representativos del medio; la idea básica es observar sus elementos y 
el matiz especial que cada quien le pone; se da preferencia a la prese.!l 
tación gráfica y cierta información complementaria sin entrar en detaTie. 
El autor se toma la libertad de manejar como Modelo lo que en las fuen
tes originales se identifica como Procedimientos, Metodología, etc. 
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5. 4. l. Mode 1 o Armo 

El modelo se diseñó para aplicarse principalmente dentro del sector in 
dustrial, pero los planteamientos son aplicables a otros sectores. 

El procedimiento puede aplicarse utilizando diferentes estrategias, en 
tendiendo estrategia como la modalidad o forma en que se desarrollará 
el procedimiento. Se proponen dos modalidades: prescriptiva y partici
pativa. 

En la estrategia prescriptiva, la investigación está centrada en una o 
varias personas quienes en función de su percepción, experiencia y ani 
lisis de la situación por la que atraviesa el sistema a investigar, d_g_ 
terminan las necesidades de adiestramiento. Estas personas pueden ser 
por ejemplo el gerente de personal, el jefe de capacitación y desarro
llo, el consultor, el gerente o director de planta, etc., o un grupo -
de personas de alto nivel jerárquico. 

Este tipo de estrategia será de gran aceptación sobre todo en organiz!!. 
ciones donde la autoridad, la comunicación y la información estén cen
tra 1 izadas. 

La estrategia participativa no centra las actividades y decisiones en· 
la o las personas responsables de la determin~ción de necesidades sino 
que comparte la responsabilidad con los integrantes del sistema a in -
vestigar. Esta participación produce un diagnóstico más realista y una 
mejor toma de decisiones. 

Con esta estrategia se logra que intervengan tanto los interesados co
mo sus jefes y directivos asegurando con ésto una mayor confiabilidad 
en los res u Hados obtenidos. 

El desarrollo del procedimiento para la determinación de necesidades 
empleando esta estrategia requiere bastante tiempo del personal del si~ 
tema a investigar, por lo que en algunos casos los directivos se mues -
tran renuentes a su aplicación. 



futuros del sistema (empresa, depar ~ 
tamento, sección, etc.) 

1 

r Jd,;~~";;-;~:-~;~~~-em-a~ presentes y 

-----------r-==---------
2. Estimar la repercusión de los problemas 

en los objetivos del sistema a investi
gar. 

3. Identificar las causas de los problemas. 

-------------.--1-------
Determinar las causas que pueden el~'mi
narse total o parcialmente con adiestr~ 
miento. 

4. 

~----·--[·----~~~-----------

5. Determinar quiénes tienen necesidades de 
adiestramiento, en qué y con qué priori~ 
dad. 

1 
6. Presentar informe. 

Modelo ARMO 
Figura Nº 16 

(Fuente: ARMO, 1977) 
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Para la estrategia prescriptiva se pueden utilizar como técnicas: la 
observación, consulta de archivos, registros, lista de verificación, -
cuestionario. 

En cuanto a la estrategia participativa se aplican: la entrevista, tor
menta de ideas, corrillo, tarjetas, cuestionario, lista de verificación. 

Es necesario hacer notar que la utilización de la estrategia participa
tiva requiere de una serie de ejercicios de descongelamiento de grupos 
y sensibilización, con el propósito de lograr una mayor integración y -

colaboración, así como una posibilidad de autodiagnóstico por parte de 
las personas del sistema a investigar. 

El procedimiento que propone el Servicio Nacional ARMO para la determi
nación de Necesidades de Adiestramiento, consta de 6 pasos, mismos que 
en la siguiente página se describen gráficamente. 

5.4.2. Modelo Auditoría de Desempeño 

El conocimiento de este modelo se obtiene en un seminario denominado -
Análisis de Desempeño; del cual se citan las decisiones y procedimien-
tos que lo resumen, mismo que se presenta gráficamente en la figura No. 
17, y que consta de varias fases: 

- Identificación de Problema 
lHay un problema (que valga la pena solucionar)? 
lCómo sabe usted que tiene un problema? 
O lQué observa que indique que hay un problema? Deme un ejemplo -

de lo que usted observa que indica que el empleado ... (está d~ 
sanimado; tiene una actitud equivoca; no está motivado; no sabe 
cómo hacer el trabajo). 

lC6mo sabrá que se ha solucionado el problema? 
Ü lQué diferencias se podrán observar (debido a empleados anima

dos, actitudes correctas, motivación, conocimiento del trabajo)? 
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Ü lQué números aumentarán o disminuirán? 

lCuáles son los "riesgos"? 
O. lC6mo afectará la soluci6n de este problema la cantidad, la -

calidad o costo del producto o servicio que se ofrece? 

Ü lCuál será el impacto económico si se logra que los empleados 
con el 25% más bajo de desempeño sean tan eficaces como los -
empleados con el 25% m~s alto de desempeño? 

lDesde cuándo ha sido ésto un problema? 

lEs un problema general? 
Ü lDónde ocurre? 
Ü lCuándo ocurre? 
Ü lCon qué frecuencia ocurre? 
O lNo ocurre en a 1 gunos lugares y en ciertas ocasione.s? 

- Análisis del Problema. 

lCuáles son las deficiencias del desempeño? 
lCuáles son los logros o resultados del trabajo? 
(Pregunte a la Gerencia): 

Ü lCuáles son los resultados deseados ó ideales? (Observe): 
Ü lCuáles son los resultados reales? 
lCuáles son los requisitos de resultados o estándares de desempeño? 
(Por lo general se miden usando las dimensiones de calidad, cantidad 
velocidad y gastos. Si no se indican claramente, entonces): 
Examine los registros de repaso de desempeño. 
(Pregunte a los supervisores}: 
o 
o 

¿qué espera de "X"? (individuo, función, departamento) 
lCómo evalúa a "X"? 
lQué cosas especificas examina? 
lCuál es la diferencia entre un buen "X" y un mal "X"? 
(Si la respuesta es vaga indague preguntando): 

Suponga que tenemos dos "X", uno con lo que usted conside
ra una buena actitud y uno con una actitud equívoca. Yo -



soy un cliente que acaba de llegar. lCómo respondería 
cada "X"? 
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lQué quiere decir al usar la expresión "sin problemas"? 
Es decir, si tiene dos departamentos y uno funciona sin 
problemas pero el otro no, lCómo puede determinar la dj_ 
ferencia? ¿Qué examina que le indica que hay una dife -
rencia? 

O lQué cosas separan a un buen "X" de un mal "X"? 
Ü lCuál es la cosa más importante que "X" debe hacer? 
Üoescriba el mejor "X" que ha trabajado para usted y explique por

que. 
ÜlQué cosas separan a un buen "X" de un mal "X"? 

lCuáles son las deficiencias del resultado (Cuál es la diferencia en
tre el resultado deseado y el resultado real)? 

Examine los registros de repaso del desempeño, los registros de pro -
ducción. 
(Pregunte a los supervisores) 
Üoescriba la diferencia principal entre su mejor "X" y los otros. 
ÜlCuáles son las faltas más frecuenms de los nuevos "X"? 

lHadesempeñado alguien la tarea en la forina ~equerida? 
ÜlQuién? 
Q¿cuándo? 
Q¿Qué puede haber cambiado desde entonces? 
(Pregunte a otros departamentos) 
ÜlCómo puede un "X" descrdenar su trabajo? 
ÜlCómo desordena "X" su trabajo? 

- Análisis de Valor 

lCuál es el valor de corregir las deficiencias? 
lCómo puede cada resultado deficiente "perjudicar" a la organización 
(la función que se estudia y la organización total)? 
(Pregunte a los Supervisores y otros departamentos): 
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() lQué efecto tiene en su desempeño (inmediato, a largo plazo) el 
que "X" no produzca el resultado deseado? 

Ü lCómo sabe usted que "X" no desempeña su tarea? 

lCuál es el costo por unidad de la deficiencia? 
(Por lo general afecta productividad, materiales, mano de obra (di
recta e indirecta). Hable con control de calidad y con el Contralor). 

lCuántos individuos desempeñan el trabajo por debajo del estándar? 

lCuántas unidades de deficiencia (promedio) se producen por cada in
dividuo por día, mes, año? 

lCuál es el valor del provecho potencial durante un año? 

lPuede establecer prioridades para corregir las deficiencias? 

-Análisis de Causa 

lEs una deficiencia de conocimiento (C) o de ejecución (E)? 

Pregunte: 

l. lSabe que debe hacerlo? 
2. lLo ha hecho alguna vez correctamente? 
3. lPodría hacerlo si su vida dependiera de eso? 
4. Si pudiera hacer el trabajo, llo harf a? 
5. lHay consecuencias negativas si se desempeña en 

la forma deseada? 
6. lSabe cuando no está desempeñando el trabajo co 

rrectrunente y la desviación del desempeño que 
se espera? 

- Deficiencias de Ejecución 

Sí 

E 

E 

E 

E 

No 

e 
e 
e 
E 

E 

lEs la de una función de Interferencia en el trabajo, falta de infor_ 
mación, o desequilibrio en las.consecuencias que el individuo reCibe? 



Si se observan los 
siguientes patrones 
de desempeño, entonces 

o 
o 

El trabajo casi 
nunca se termina 
a tiempo 
Hay mucho trabajo 
atrasado 

() El trabajo se hace 
pero casi nunca 
bien. 

Ü "Quejas" sobre la 
cantidad de traba 
jo. 

O Las tareas no se ha
cen para nada 

() Los empleados hacen 
la tarea correctamen 
te cuando son nuevos 
pero el desempeño se 
deteriora rápidamen
te al cabo de poco 
tiempo. 

O Los emp 1 e ad os hacen 
el trabajo correcta
mente solo cuando al 
gún supervisor está-

busque 

Interferencia en 
el trabajo 

Desequilibrio en 
las consecuencias 
que el individuo 
recibe. 
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y haga estas preguntas: 

I. INTERFERENCIA EN EL 
TRABAJO (si la res
puesta es negativa. 
considere ingeni eña 
de trabajo) 

Ü lExisten recurSJs 
adect.:ados para -
hacer el trabajo? 

a. ltiempo? 
b. Werrami entas 

o equipo de 'ª-
poyo? 

c. ¿personal? 
d. lDinero? 
e. linformac ión? 

ÜlSon adecuados -
1 os proced im i en
tos y diseños de 
f1 uj o de trabajo? 

a. lCorrectos o 
apropia dos? 

b. Wrgani zados 
corree tamen te? 

JI. CONSECUENCIAS. (Si 
la respuesta es afir 
mativa. modifique -
las consecuencias) 

l. Hay consecuencias 
negativas si se 
desempeña en 1 a 
forma requerida? 

2. ¿Hay más canse -
cuencias positi
vas si el traba
jo no se hace en 
la forma deseada 
(v.g. si se hace 
en 1 a forma actrn l? 
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presente, 3. lSon las consecuen 

o cias al desempeñar 
A 1 parecer 1 os emp 1 ea el trabajo en la -
dos son "holgazanes"- forma deseada ni -
o "no están motivados" negatfvas ni posi-

ti vas? 
4. ¿son las consecuen 

cias positivas al-
desempeñar el tra-
bajo en 1 a forma 
deseada tan poco -
frecuentes que re-
sultan ineficaces? 

5. ¿Hay alguna canse-
cuencia pequeña, 
segura, inmediata 
y positiva si el 
trabajo no se <Esem 
peña de la manera 
deseada que contr_i!_ 
rrestre consecuen-
cias positivas o 
negativas mayores, 

o pero menos seguras? 
Los empleados no están El ind Yiduo I I I. INFORMACION (Si la 
apurados, pero las ta- no rec be in respuesta es nega-
reas no se hacen de a- forma e ón. tiva, diseñe la in 
cuerdo al estándar. formación de nuso T 

o El desempeño deseable o Calidad 
empeora poco a poco l. lReci be e 1 indi-

o viduo informa -
Los empleados no creen ción? 
que el desempeño desea Si no recibe in-
ble sea necesario. - formación 

a.lSe envía la in-
formación? 

2.lRecibe el indi-
viduo informa --
ción sobre varia 
bles pertinen -~ 
tes? 

3. mee i be el indi-
viduo informa -
ción exacta? 

o Frecuencia 



4. 

5. 

o 
6. 

7. 

- Deficiencias de conocimiento. 
lQué se debe enseñar y corno se debe enseñar? 

l.lComprende el estudiante la naturaleza del tra
bajo y las consecuencias de dominarlo? 

2.lTiene el estudiante los requisitos necesarios 
para aprender? 

3.lPuede el estudiante dominar la tarea sin pra.E_ 
ticar las habilidades de la tarea? 

4.lPuede el estudiante identificar los elementos 
esenciales del trabajo? 

5.lPuede el individuo desempeñar la tarea corre.s_ 
tarnente en el trabajo? 

Si la respuesta es "no", entonces 

Ofrezca INDUCTIVO: 

O Oriente al estudiante al trabajo 
O Demuestre la importancia del trabajo 

Ofrezca INSTRUMENTOS PARA APRENDER: 

O Enseñe habilidades o vocabulario preparatorio 

Ofrezca TEORIA 

O Enseñe las propiedades esenciales de la materia 
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lRecibe el indivi 
duo información -
oportuna? 

lRecibe informa -
ción con frecuen
cia? 
Formato 
lEs específica la 
información? 

lSabe el i nd i v·i dio 
lo que debe hacer 
para corregir su 
desempeño? 

SI NO 



Ofrezca DESARROLLO DE HABILIDADES: 

Ü Desarrolle el desempeño de la habilidad, 
por medio del entrenamiento o ayudas en 
el trabajo. 

Ofrezca APLICACION: 

Ü Práctica de la habilidad en el trabajo 

SI DESARROLLO DE HABILIDADES, use ayudas 
en el trabajo (orientación) para: 

.(!; 

l. Tareas que tienen muchos pasos senci
llos. 

2. Tareas que permiten que se lean ins
trucciones mientras se desempeñan 

3. Tareas en las que pequeños errores en 
el desempeño pueden producir consecue!!_ 
cias negativas importantes 

4. Tareas que sólo se desempeñan de vez 
en cuando 

5. Tareas en las que en general la exacti 
tud es más importante que la rapidez.-

6. Tareas que tienen pequeños presupues -
tos de instrucción 

... Use entrenamiento para: 

l. Tareas en las que en general la rapidez 
es más importante que la exactitud 

2. Tareas en las que leer instrucciones in 
terferiría con el desempeño -

3. Tareas en las que pequeños errores por 
lo general son costosos. 

- Análisis del Provecho 

lVale la pena corregir las deficiencias (es L) 1)? 
e 

lCuáles son los costos aproximados de las soluciones propuestas? 

Solución De: 
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IDENTIFICACION 

DI:. 

PROBLEMA 

NO Salida 
SI 

ANALISIS 
DEL 

PROBLEMA 

ANALISIS 
DE 

VALOR 

ANALISIS 
DE 

CAUSA 

DEFICIENCIAS 
DE 

EJECUCION -

DEFICIENCIAS 

DE 
CONOCIMIENTOS 

Modelo Atidi'tori'a de Desempeño 

Figura Nº 17 
(Fuente: anónima) 

ANAUSlS 

DEL 
PROVECHO 

IMPLEMENTAR 
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O Costos de desarrollo 
O Costos individuos que se entrenarán 

mano de obra 
viaje 
por día 

Ü Costos equipos 
O Costos oportunidades pérdidas 
Ü Persona 1 entrenamiento y local 
Solución DE: 

Ü Costo de desarrollo nuevos sistemas 
Ü Costos de implantar y mantener nuevos sistemas 
Ü Costo de agente de cambio. 

- Implementar 

5.4.3. Modelo Banamex 
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Modelo diseftado para aplicarse desde el nivel de Ejecutivos de Gerencia 
Media hacia arriba, se basa fundamentalmente en la involucración tanto 
de los jefes como responsables de una determinada área y los propios i!!_ 
vestigados; se propicia también una confrontación sana entre éstos bajo 
la conducción de un experimentado moderador, lo cual es bien importante. 
El producto final de la sesión con el grupo son los autodiagnósticos -
que cada participante resuelve calificándose en función de los conocí -
mientas y habilidades que el puesto requiere. 

También cada ejecutivo resuelve y envía dentro de los siguientes 10 días 
un cuestionario exploratorio sobre conocimientos que su puesto requiere 
y otros aspectos relacionados con su trabajo. 

5.4.4. Modelo Codeso 

En la figura No. lY se muestra este modelo que Consultoría OrganizaciQ 
nal y en Desarrollo Social, S.C., (Codeso) presentó como proyecto de -
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Eacu&stn de C1noc!Jnlentos 
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AUTODIAG NOSTICO 

INSTRUCCIONES: 

CONTENIDO DE LAS COLUMNAS: 

CONOCIMIENTOS DEL PUESTO. 

• IMPORTANCIA. 
Los números progresivos indican la importancia que para el desempeño de tu puesto tienen los conocimientos 

que se anotan en la columna de MATERIAS. 

2 MIS CONOCIMIENTOS SON: 

• En esta columna expresa mediante una cruz, el grado de dominio que tienes sobre los conocimientos que apare

cen en la columna 1. Utiliza sólo una columna a la vez, las opiniones de cada una son: 

• SI no necesitas ninguna capacitación, marcarás la columna de AMPLIOS. 
• SI necesitas alguna capacitación, es que tus conocimientos son medianos, entonces utiliza la columna REGU

LARES. 
• SI necesitas una capacitación Integral, es que no tienes conocimientos de las materias; anota en la columna 

NO TENGO. 

3 MI PRIORIDAD: 

• Aquí ordena con una numeración progresiva aquellos conocimientos en los que tú opinaste que son REGULARES 
o NO TENGO, con lo cual nos indicarás el orden en que tú necesitas que se te capacite al respecto. 

Tabla No. 38 
4 SUGERENCIAS: (No escribas en esta columna). En e u esta de e o no e i mi e n tos 

Reverso 
• Para uso de Capacitación de Personal. (Fuente: Banamex.) N w .... 
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AUTODIAG NOSTICO 

INSTRUCCIONES: 

CONTENIDO DE LAS COLUMNAS: 

HABILIDADES DEL PUESTO. 

• IMPORTANCIA 
• Los números progresivos indican la importancia que para el desempeño de tu puesto tienen las habilidades que 

se anotan en la columna número 1. 

2 MIS HABILIDADES SON: 

• En esta columna expresa mediante una cruz, el grado de dominio que tienes de las habilidades que aparecen en 
la columna 1. Utiliza sólo una columna a la vez, las opiniones de cada una son: 

• Si no necosllas ninguna capacitación, marcarás la columna AMPLIAS. 
• SI necesitas alguna capacitación, es que tus habilidades son medianas, entonces utiliza la columna REGULA· 

RES. 
• SI necesitas una capacitación Integral, es que necesitas adquirir totalmente esa habilidad; anota en la colum

na NO TENGO. 

3 MI PRIORIDAD: 

• Aqul ordena con una numeración progresiva aquellas habilidades en los que tú opinaste que son REGULARES o 
NO TENGO, con lo cual indicarás el orden en que necesitas que se te entrene al respecto. 

.4 SUGERENCIAS: {No escribas en esta columna). 

• Para uso de Capacítación de Personal. 

Tabla No. 39 
Encuesta de Habilidades 

Reverso 

(Fuente: Banamex.) 
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trabajo a solicitud expresa de Banamex. 

Dentro de la propuesta hecha se anexaron antecedentes y ejemplos de pa
peles de trabajo utilizados en otras empresas; naturalmente para el ca
so Banamex sugerirían las herramientas adecuadas, este proyecto no se -
continuó, razón por la cual no se incluyen mayores datos. 

5.4.5 Modelo FIP 

Este modelo comprende todo el ciclo de Entrenamiento y fue diseílado pa
ra el adiestramiento de obreros. 

La estrategia diseñada se apoya fundamentalmente en la participación de 
los supervisores de cada linea y en la de dos o tres de los trabajado -
res más calificados y con ciertas características para poder desarrolla.!:. 
se como instructores. Tal y como se muestra en el diagrama del modelo 
el proceso consta de cuatro fases, cada una de ellas a su vez consta de 
dos partes: 

- Inicialmente se tienen sesiones en las que los participantes ad -
quieren los conocimientos sobre los temas respectivos. 

- Regresan a sus áreas de trabajo, donde aplican lo aprendido en 
las sesiones teóricas, posteriormente los trabajos realizados se 
revisan en grupo bajo la coordinación del moderador, lográndose -
así un enriquecimiento para todo el grupo. 

La única fase que se va a describir es la que corresponde a la Determi
nación de necesidades de Adiestramiento (1); en ella, inicialmente, los 
grupos se adiestran en las siguientes materias: Descripción de Puestos, 
Inventario de conocimientos y habilidades y en las Técnicas para detec
tar necesidades de adiestramiento. La preparación recibida les permite 
la aplicación de lo aprendido, inicialmente para la elaboración de los 
análisis de puestos y los instrumentos que cada técnica requiere (obse.r. 
vación, entrevista, cuestionario, escala estimativa); finalmente reali
zan el diagnóstico de necesidades de cada trabajador, requisitando el 
formato que se rnuestra en la página 237. 

En todo el modelo se continúa la tónica de aprender haciendo, lo cual -
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da magníficos resultados. El papel de la Gerencia de Capacitación es -
de facilitador durante todo e 1 proceso, siendo muy importante la cal i -

dad de la preparación que se da a los participantes como instructores -
capaces no solo de enseñar, sino de diagnosticar las situaciones de 
aprendizaje. 

5.4.6. Modelo Mager y Pipe. 

Mager y Pipe son autores del libro "Mejor Dirección mayor Eficiencia", 
en el cual describen un procedimiento para analizar e identificar la e
sencia y causa de los obstáculos en la eficiencia, con el enfoque de -
hallar soluciones a los problemas de la eficiencia humana. 

En la página 242 se muestra el diagrama que sintetiza su estrategia, -
la cual desarrollan a través de su obra; p~antean una serie de pregun -
tas para cada paso en el análisis; y proporcionan una lista de comprobA 
ción de consulta rápida para detenninar cual de las soluciones ofrece -
mayores posibilidades de efectividad. 

A continuación se transcriben los conceptos que aparecen al final de ca 
si todos los capítulos: 

Lo que hay que hacer: 
Identifique la naturaleza de la discrepancia. Una vez que lo haya 
hecho, podr~ considerar su alcance. 

- Como hacerlo 
Hágase estas preguntas: 
lPorqué creo que existe un problema de adiestramiento? 
¿cuál es la diferencia entre lo que se está haciendo y lo que se 
supone se debería de hacer? 
lCuál es la causa que me hace decir que las cosas no andan bien? 
lPorqué estoy insatisfecho? (Pág. 6) 

- Qué hacer: 
Determine la importancia de la variante. Si no es importante, ig
nórela. Si vale la pena, prosiga con los siguientes pasos destina 
dos a determinar su causa. 



- Como hacerlo 
Hágase estas preguntas: 
lPorqué es importante la discrepancia? 
lQué pasaría si la ignorara? 
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¿valdría la pena hacer algo para resolverla? {Pág. 13) 

- Que hacer: 
Determine si 1a discrepancia se debe a Utl~ ~~ficiencia de habil i
dad auténtica 

- Como hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
lPodria hacerlo si realmente fuese necesario? 
lPodría actuar si su vida dependiera de ello? 
lSon adecuadas sus habilidades actuales de acuerdo a la eficiencia 
esperada? (Pág. 21) 

- Que hacer: 
Determine si la capacidad alguna vez existió. 

- Como hacerlo: 
Hágase estas preg~ntas: 
lAntes era capaz de desempeñarse como era de esperarse? 
lSe le ha olvidado cómo hacer lo que quiero que lleve a cabo? 

(Pág. 31) 

- Que hacer: 
Determine si la capacidad perdida o deteriorada se emplea frecuen_ 
temente o no. 
Si la habilidad se emplea a menudo pero se ha deteriorado, manten
ga el nivel de la eficiencia proporcionando retroalimentación de 
vez en cuando. 
Si la destreza no se aplica con frecuencia, mantenga el nivel de 
la eficiencia proporcionando un horario regular de práctica. 

- Como hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
¿qué tan a menudo se emplea la habilidad o la eficiencia? 
lRecibe la persona información sobre qué tan bien hace las cosas? 
lExactamente cómo se entera de qué tun bien está actuando? (Págs. 
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38 y 39). 

- Que hacer: 
Determine si existe un remedio más sencillo que el mantenimiento de 
1a eficiencia o e1 adiestramiento metódico. 

- Como hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
¿se puede facilitar el trabajo proporcionando algún auxiliar? 
lSe puede conservar la información necesaria de algún modo (instruc
ciones escritas, listas de comprobación, etc.) en lugar de almacenar 
las en el cerebro de alguien)? 
lSe puede guiar en vez de adiestrar? 
lSerá suficiente la capacitación sobre la marcha? (Pág. 47) 

- Que hacer: 
Determine si 1a persona posee la capacidad para actuar como es debi
do. 

- Como hacerlo 
Hágase estas preguntas: 
lEs capaz de aprender el trabajo? 
lPosee la capacidad física y mental para desempeñar la labor como se 
espera? 
lEstá sobrecapacitado para la labor? {Pág. 54) 

- Que hacer: 
Determine si 1a eficiencia esperada nos conduce a consecuencias des
favorables. 

- Como hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
lCuá1 es el resultado de actuar como es debido? 
lSe castiga 1a eficiencia esperada? 
lPercibe la persona que su buena actuación traerá castigo? 
lCreerá que será menos feliz si rinde como se espera? (Pág" 70) 

- Que hacer: 
Determine si la ineficiencia u otro tipo de actuación conduce a resul 
tados más favorables que la eficiencia deseada. 
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-Co1110 hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
¿cual es el efecto de hacer las cosas a su manera en lugar de la mía? 
¿Qué obtiene en forma de remuneración,prestigio, estacb social, l isortjas? 
¿consigue más atención por su mala conducta que por el buen comporta -
mi en to? 

¿qué resultado apoya {remunera) su modo presente de actuar? 
lEstá inadvertidamente premiando el proceder impertinente mientras pa
sa por alto las acciones decisivas? 

lEstá mentalmente bloqueado de manera que, mientras menos hace, menos 
tiene de qué preocuparse? 

-Está incapacitado físicamente, y por consiguiente, entre menos haga, -
menos se cansa? (Pág. 83). 

-Qué hacer: 
Determine si existe una consecuencia significativa debido a la efica-
cia deseada. 

-Corno hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 
lle importa al que actúa la eficiencia esperada? 
¿Existe un resultado favorable por hacer las cosas? 
lHay efectos indeseables a causa de la ineficacia? 
¿Existe algún motivo de placer al actuar? 

¿ruede enorgullecerse por su actuación, corno individuo o como miembro 
de a 1 gún grupo? 

lObtiene satisfacción de sus necesidades en el trabajo?(Págs. 93/94) 

- Que hacer: 

Determine si existen impedimentos que obstaculicen la eficiencia. 
- Como hacerlo: 

Hágase las siguientes preguntas: 
lQué cosa impide su actuación? 
¿comprende lo que se espera de él? 

lSabe cuándo debe cumplir con su obligación? 
lTiene exigencias contradictorias en su tiempo? 
lCarece de autoridad, tiempo, herramientas? 

llo restringen políticas o ideas tales corno: "es la forma correcta de 
hacer las cosas, o: "es el modo en que siempre se han llevado a cabo", 



Describa la 
dfscrepancfa de la 

eficiencia 

¡-----... ·-·--··-·/ 
I ,____,.___.___, 
1 
} 
i '-----.,----' 
\ 
\ 

·. Cambie 
\ a 1 a persona 

de puesto 

Ordene la 
capacitación 

Sobre la marcha 

\"···- Cámbielo 
¡ de pues to o 
i despida lo 

Ordene la 

práctica 

Prepare la 
retroa 1 imentacf6n 

\ 
\!, 

!\ Seleccione 
\ la(s) mejor(es) 

solucl6n(es) 

Llévelas a cabo 

Modelo Mager y Pipe 
Figura Nº 21 

(Fuente: Mager y Pipe, 1981) 

J 
i 

i 
i 

i 
/ 

Prepare el 
resultado 

.si/ 
i 

/ El imfnelos. 

i 
! 
1 
/ 

l / ..._/~-----~ 
:\ / / 
! \j / 

l~ / 
'~ 

242 



243 

que deberian ser cambtadas? 
lPodria reducir la dificultad si se mejora la luz, se pintara el lu
gar, se aumentaran las comodidades, se modificara la posición para
trabajar, o se redujeran las distracciones visuales o auditivas? 

lPuedo aminorar los esfuerzos ajenos al trabajo mismo tales como: 
llamadas telefónicas, "tempestades en un vaso de agua", y ta:b lo que 
plantea problemas menos importantes aunque más tangibles? (Págs. 109/110} 

-Que hacer: 
Compare la magnitud de la solución con la de la discrepancia: 

-Como hacerlo: 
Hágase estas preguntas: 

lSerá imposible o inadecuado llevar a cabo algún remedio? 
lEstán las soluciones más allá de nuestras posibilidades? 
lCuánto costaria seguir adelante con la solución? 
lVale la pena? 
lCuál remedio probablemente nos reditúe un óptimo resultado habiéndonos 
esforzado lo menos posible? 

lCuál remedio estamos mejor provistos para llevar a cabo? 
lCuál solución nos interesa más? o, lCuál es la más visible para aque
llos a los cua 1 es hay que complacer? (Págs. 120/121). 

5.4.7. Modelo Mendoza. 

A este modelo se le identifica como "procedimientos para determinar ne
cesidades encubiertas" y se le localiza en el texto Manual para determj_ 
nar necesidades de Capacitación, su autor es Alejandro Mendoza Núñez, -
quien en su obra trata temas tales como: 
- Concepto de necesidad de capacitación 
- Concepto de adiestramiento y capacitación 
- Necesidades de capacitación 
- Importancia de la determinación de necesidades de capacitación 
- Tipos de necesidades de capacitación 
- Resultados de la determinación de necesidades de capacitación 
- Procedimientos para determinar necesidades de capacitación 
- Técnicas para determinar necesidades de capacitación. 
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5.4.8. Modelo UCECA 

La Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación y Adiestramiento (UCE
CA} ha editado una serie de publicaciones sobre capacitación y adies
tramiento en el trabajo; a la primera se le identifica como "Gufa téc
nica para la detección de necesidades de Capacitaci6n y Adiestramiento 
en la peque~a y mediana enpresas", en ella se sugiere un procedimiento 
para la detección de necesidades de capacitación (veáse la Pág. 246) 
y adiestramiento, el modelo se basa en descubrir las discrepancias en
tre lo que DEBE HACERSE y lo QUE SE HACE en la empresa, analizando las 
necesidades manifiestas y detectando las encubiertas. 

Las técnicas de investigación que se sugiere utilizar, previa selección 
y adaptación a cada empresa, son: 

- Entrevista 
-Cuestionarios 
-Pruebas 
-Análisis por discusión de grupo 
-Encuestas 
-Observación directa 
-Quejas 
-Registros de Personal 
-Indices. 
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e o N e L u s I o N E s 

- Existe una indiscutible interacción entre los diferentes subsistemas 
que conforman una organización, y de ésta con los diversos elementos 
del medio ambiente, por lo que cualquier acción modificadora, no solo 
en materia de Recursos Humanos, sino en general, debe contemplar las 
posibles repercusiones que se provocarfan ante cualquier cambio. 

- Toda organización orientada al futuro debe incorporar a sus planes i.!!. 
tegrales de desarrollo un Sistema para la Planeación y el Desarrollo 
de los Recursos Humanos, el cual debe incluir el subsistema correspo.!!_ 
diente a los planes y programas de Entrenamiento. 

Las organizaciones de cualquier tipo deben tener en su estructura or
ganizacional los puestos y funciones idúneas para el personal especi-ª. 
lizado en Recursos Humanos y Entrenamiento, contratando exclusivamen
te aquellos servicios externos que se refieran a la instrucción de -
cursos para los cuales no se cuente con instructores internos. 

Cualquier modelo y las técnicas que se elijan para investigar necesj_ 

dades de Entrenamiento, o problemas en general, requieren ser utiliZ-ª. 
dos por personas con amplios conocimientos y experiencia en el campo. 

- Las actividades de capacitación, adiestramiento y desarrollo son par
te vital de cualquier esfuerzo orientado a elevar el índice de produf. 
tividad en cualquier tipo de organización. 

- La satisfacción de necesidades de Entrenamiento solo resuelve parcia..!_ 
mente la problemática respecto de la eficiencia del personal, por lo 
que simultáneamente se deben resolver todos aquellos aspectos que di
recta o indirectamente inciden en el desempeño de los trabajadores. 

- Las actividades de aprendizaje que las empresas promuevan para su pe.r_ 
sonal, deben satisfacer necesidades reales de su personal en las áreas 
de conocimientos, habilidades o actitudes, en función de los requeri-
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mientes de los puestos, para lo cual es necesario diagnosticar estas 
necesidades aplicando un modelo y las técnicas adecuadas al universo 
investigado y a las características y recursos de la empresa en gen~ 
ra l. 

El Entrenamiento del personal en las organizaciones, no debe ser una 
respuesta obligada para cumplir simplemente con las disposiciones lg__ 
gales que el Gobierno Federal ha implantado, y así evitar sanciones. 
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