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L~ ESTRUCTURA DEL TRABAJO ES LA SIGUIENTE: 

la idea central del tema, se def·ine en los 

capit~!os !, II y 111, bajo los conceptos DEfERMINA­

CIO!i. '.ECESIOAOES y CAPACITACION que permiten compre!!_ 

der l z. _ 

LA DE7ERHINACION DE NECESIDADES 

Señalamiento de su valor, en el capítulo IV. 

Proceso inicial que en la medida en que se 

desc~'.de repercutirá en pérdida de gran parte de la 

func::" básica de la capacitación. 

MODEL~S. METODOS Y TECNICAS 

Descripción en el capítulo V. 

Refiirese a aquellos que resultan m&s attles 

por 'a idoneidad de sus autores. 
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ENCUll I ERTJ\S ---- -- -··-------- --· 

Explicación en el canítulo VI y último. 

Procedimientos para deter111i narl as. 

Finalmente se describen. 
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I N T R o D u e e I 1) 11 

La Determinaci6n de Necesidades, es la prime­

r a e tapa de• l s i s te 111 u de ca p a c i tac i ó n co ns i tJ era da en 

la fase diniÍmica del proceso atJ111inistrativo; pero una 

de las metocloloqías r1erios explo•·adas en r"éxico, den­

tro del avance cientffico y tecnolóqico. 

Sin abocarnos a tal situación, que ha de obe­

decer a causas como incomprensión empresarial y fal­

ta de adecuada infraestructura nacional, en este es­

tudio se µretende: 

a ) . - O es ta ca r l a i m portan e i a de con ta r c o n l as 

tfcnicas y métodos apropiados para deter 

minar las necesidades de capacitación y 

cumplir asf con los objetivos y metas de 

la or9anización; y 

b).- ~otivar a los encarqados de los recursos 

humanos, al cubrirse en la inve:.tioación 

los aspectos ~ss relevantes en la deter­

minación de necesidade~ de capacitación; 

y constituyan normas en el camoo de la -

formación profesional, las ideas y proc~ 

dimientos expuestos. 
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CAPITULO I 
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OEFINICION POR CONCEPTOS DE 
OETERMINACION DE NECESIDADES 

DE CAPACITAC ION 

10 
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Para introducirnos en la invcstlgació~ sobre 

Determinación de Necesidades de Capacitación y poder 

precisar su significado, es coPveniente analizJr y 

definir sus conceptos. 

CONCEPTO DE OETERMINACI~N 

Determinación es indicar con precisión, en el 

informe final, los resultados de investigación. 

CONCEPTO DE NECESIDAD 

Necesidad implica que algo falta, que hay una 

limitación en alguna parte, una carencia o ausencia 

de algan elemento o de una persona. 

Al hablar de Necesidades de Caoacitación, nos 

estamos refiriendo concretamente a las "carencias" 

que los trabajadores tienen para desarrollar su traba 

jo de manera adecuada dentro de la ornanizaci6n. 

Lo importante en las "ca1·encias", se encuentra 

en las limitaciones ffsicas o psicológicas del trabaj! 



dor y en las condiciones laborales inapropiadas, o 

en múltiples situaciones mas. 
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Asi, una carencia o deficiencia en conocimie! 

tos, habilidades y aptitudes puede resolverse por me­

dio de Capacitación. 

Relacionada con Capacitación, una definición 

de necesidades sería la diferencia cualitativa que 

existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y 

el desempeño de la persona. 

Básicamente, las Necesidades se definen inve~ 

tigando "lo que se deberfa lograr" dentro de los obj! 

tivos de un puesto y su confrontación con el desempe­

ño real de la persona. Las diferencias, de haberlas, 

indicarían el tipo y la intensidad de la Capacitación. 

CONCEPTO DE CAPACITACION 

El término capacitación, es aún más complejo 

al involucrar acciones como adiestramiento, entrena­

. miento, habilitación e incluso actualización. 
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La utilización de connotaciones diferentes, 

ya es una limitante para quienes la requieren, como 

son los administradores. 

Lamentablemente, el vocablo capacitación no 

se ha desarrollado hasta el punto de conceptuarse un 

significado universal aceptado. 

Qué se entiende por Capacitación ? 

La Ley Federal del Trabajo, en su exposición 

de motivos, no presenta sobre capacitación ninguna 

definición, pudiendo afirmarse que se remite a expre-

siones sinónimas. 

He aquí algunas definiciones de Capacitación: 

"Acción y efecto de capacitar o capacitarse; 

término que se aplica a ciertas escuelas, institucio-

nes o cursos cuyos alumnos se adiestran para la prác-

tica de distintas profesiones ". (1) 

" Es la acción destinada a desarrollar las a~ 

titudes del trabajador, con el propósito de preparar­

lo para desempefiar eficient~mente una unidad de traba 

(1) Diccionario Enciclopédico UTEllA, Ed. Barcelona, r-4.adrid, 
1978, Tomo II Pág. 946. 
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jo especifica e impersonal, a cuya definición también 

se remite la Unidad Coordinadora de Empleo, Capacita­

ción y Adiestramiento (UCECA) de la Secretaría del 

Trabajo y Previsión Social". (2) 

Víctor Hercdia, José de J. Oñate y Fernando 

Arias Galicia, indican que "Capucitación es la adqui-

sici6n de conocimientos, principalmente de car§cter 

técnico, cientifico y administrativo". (3) 

" La Capacitación consiste en una actividad 

planeada y basada en necesidades reales de una empre­

sa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, 

habilidades y actitudes del colaborador ". (4) 

El Centro Nacional de Capacitación Administra 

tiva (CENCA), referente a la habilitaci6n o genera­

ción de aptitudes para una persona o un grupo tcndien 

te a adiestrarlo en el uso de elementos aplicables P! 

ra realizar alguna actividad específica con ajuste a 

ciertas normas tecnol6gicas ya probadas y a descubri-

mientas científicos recientes, la define como "Acción 

destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador 

(2) 

(3) 

(4) 

Mendoza Núñez, Alejandro, Manual para determinar Necesidades 
de Capacitación, Ed. Trillas, Mnxico, D. F., 1982, Pág. 22. 
Arias Galicia, Fernando.Administración de Recursos Humanos, 
Ed. Trillas, México, D. F., 1976, Pág. 319. 
Silíceo Alfonso, Capacitación y Desarrollo de Personal, Ed. 
Lirnusa, México, D. F., 1980, Pag. 20. 
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con el propósito de preparlo para desempeñar adecu! 

damente una ocupación o puesto de trabajo". (5) 

En un documento de la Unidad de Adiestra-

miento Rápido de Mano de Obra (ARMO), se define co-

mo "El proceso de enseñanza-aprendizaje ori~ntado a 

dotar a una persona de conocimientos, de habilida­

des y de aptitudes para que pueda alcanzar en su 

desempeño los objetivos de un puesto diferente al 

suyo". ( 6} 

Luego entonces, la Capacitación se identifi 

ca con conocimientos teóricos y técnicos, por lo 

que ha de concluirse que es un proceso de comunica­

ción permanente que a travfis de actividades de ens! 

ñanza-ap1;endi za je permite transmitir co .• ocimientos, 

incrementar habilidades y modificar actitudes, en 

busca de que el empleado se desarrolle de manera 

eficiente y eficaz en las tareas inherentes a su 

puesto, procurando además su realización personal. 

(5) Unidad Coordinadora de Empleó, Capacitación y Adiestrarnien 
to (UCECA), Guía T~cnica para la Detección de Necesidades­
de Capacitación y Adiestramiento en la pequeña y mediana 
empresas, serie técnica, Núm. 1, México, Editorial Popular 
de los trabajadores 1979, Pág. 50. 

(6) Unidad de Adfostrillniento Rá::iido de Mano de Obra (ARtfü), Me 
todología para deter•ninación de adiestramiento y Capacita:­
ción, México, 1979, Pág. 2. 



Del breve análi5is de los vocablos caracte 

rísticos del trabajo de investi•Jación, resulta (]ue 

la falta o deficiencia en conocimientos, habilida­

des y ~ptitudes, determinan las Necesidades de Ca­

pacitación con respecto a las tareas constituyentes 

del puesto. 

Consecuentemente, la Determinación de Nec! 

sidades de Capacitación se apoya en la identifica­

ción de las diferencias cualitativas existentes en 

tre los conocimientos, habilidades y aptitud~s que 

es menester para cumplir con los objetivos de un 

puesto, y aquellos conocimientos, habilidades y a~ 

titudes que concurren en la persona. 
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CAPITULO II 
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CLASIFICACION DE NECESIDADES 
DE CAPACITAC ION 

18 
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La Capacitación como un proceso de enseílanza­

aprendizaje, constituye una forma de lograr cambios 

de conducta relacionados con el desarrollo de cada in 

dividuo y los objetivos que persigue a trav~s de su 

hábito de trabajo vinculado con las metas de la enti­

dad. 

Antes de iniciar la Capacitación, hay que CQ 

nocer lo que el individuo necesita aprender y de ah1 

que la actividad en que se desarrolla sea la premisa 

que deberl orientar la acción a seguir en la materia. 

Las situaciones concretas que plantean la 

problemática a resolver mediante la Capacitación, son 

evidentes en diversas medidas y se manifiestan, por 

ejemplo, en: 

- Baja productividad 

- Ausentismo 

- Mal uso de recursos 

- Acumulación de trabajo pendiente 

Es pertinente asentar que no siempre en la 

Capacitación del personal se halla la solución debida. 

En procuración de una acertada Determinación de Nece-



sidades de Capacitación, cobra sinaular importancia 

la siguiente clasificación: 

CLASIFICACION DE NECESIDADES 

Por su Amhito 

Por su Accesi bi 1 i dad 

Por su Temporalidad 

Orqanizacionales 

Ocupacionales 

Individuales 

Manifiestas 

Encubiertas 

Presentes 

Futuras 

20 

Por su AMBITO, la capacitación objeto de re­

querimiento ha de considerarse en tres niveles de Ne­

ces i dadE:s: 

ORGANIZACIONAL 

Problemas generales de funcionamiento de la 
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institución, identificando los sectorPs en donde se 

demanda li.l Capilcitación y en los cuales esta implic~ 

da una ¡;arte i!~portante de la or9,1nización: cambiode 

equipo, introducción de nuevos procedimientos, modi-

ficación de políticas. 

OCUPACIONAL 

Son las limitaciones o deficiencias en conocí 

mientas, habilidades y aptitudes que en particular 

presenta un grupo de personas en un mismo puesto y 

ocupación: un vendedor, un mecánico, un proyectista. 

INDIVIDUAL 

Deficiencias en lo personal que presenta un 

trabajador, con respecto al puesto de asignación. 

Por su ACCESIBILIDAD, evidente o difícil de 

determinar, pueden ser: 

MANIFIESTAS 

Es aquella deficiencia laboral de carácter in 

dividual o grupal, que qeneralmente no presenta difi-
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cul tades para su dctecci6n, poi· ejemplo: 

Ingrese un nuevo trabajador y haya que im­

ponerlo de los procedimientos de trabajo. 

Permutas o comisiones 

Ascensos 

Cambien los procedimientos de trabajo 

ENCUBIERTAS 

Son las que suelen presentarse como causa di­

recta o indirecta de los problemas que de alguna man~ 

ra se relacionan con el personal y que acusan dificul 

tades de mayor grado: 

Actitud negativa por parte del trabajador 

Alto indice de accidentes 

Violaciones al Reglamento de Trabajo 

Ausentismo y retardos excesivos 
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Definidas claramente que hayan sido las Nec~ 

sidades Encubiertas, se manejar~n simult~neamente 

con las Necesidades Manifiestas, sornetiªndolas a un 

proceso de jerarquización por prioridades: Ordenar 

desde las más importante~ y urgentes, hasta las que 

tienen menor incidencia en el trabajo y que pueden 

esperar para ser satisfe'-has. 

Por· su TEMPORALIDAD, sobre diferencias con-

cernientes al trabajo actual y de desarrollo a largo 

plazo, surgen y hay que prever necesidades de indole 

temporal, inmediatas y mediatas. 

PRESENTES -----

Es la deficiencia que tiene la dependencia 

en el momento en que transcurre la Determinación de 

Necesidades. 

Son acciones de previsión acerca de Capacit! 

ción que deben relacionarse en función de los planes 

a corto plazo de la Organización. 
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Dichas clasificaciones, en resumen, no sólo 

tienen un valor teórico, en cuanto recortan benefi­

cios prácticos, sino que en el manejo de los tipos 

de necesidades son Otiles para su cateqorizaci6n. 



CAPJTULO III 

25 



TIPOS DE CAPACITACION 

26 
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Identificar la capacitación implica concep­

tuarla, dentro de su diferente naturaleza, a través 

de su propósito, compromiso y procedimientos, es de­

cir, por sus diversos tipos, entre los cuales han de 

considerarse destacadamente: 

Capacitación: 

Pre laboral 

Inductiva 

En el puesto 

Para el cambio de puesto 

Para el desarrollo 

Para el perfeccionamiento di­
rectivo. 

Como canal de comunicaci6n 

CAPACITACION PRELABORAL 

Es la que se imparte para incorporar aspi­

rantes con conocimientos más especificas que recla­

man ciertos programas de la Organización, al contra­

társeles, principalmente por haber aprobado el apre~ 

dizaje en el grado-índice esperado. 
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Es la que se proporciona por la entidad a 

los trabajadores de nuevo ingreso, con el fin de am­

bientarlos en el medio laboral. 

CAPACITACION EN El PUESTO 

Es la directamente relacionada con la pro­

ductividad y plantea a la institución el compromiso 

de reconocer el esfuerzo de los trabajadores en sup! 

rarse, para efectos de promoción. 

Es la que tiene por objeto impartir nuevos 

conocimientos, necesarios para que el trabajador pu! 

da ocupar un cargo diferente de mayor responsabili­

dad y mejorar su nivel salarial. 

CAPACITACION PARA El OESARP.OLLO 

Es mediante la cual se busca por Ja Organi­

zación satisfacer, en vista de méritos acreditados, 

la demanda de superación personal del empleado y ap~ 



yar el desarrollo de sus potencialidades: 

a).- Concediéndole becas para altas 

especializaciones y cursos de 

postgrado., 

b).- Erogando los costos correspondie!l_ 

tes para que asista a seminarios 

y conferencias; y 

c)·.- Facilitando su realizaci6n a tra 

vés del sistema educativo, como 

en el caso de la enseñanza de 

educación abierta. 

CAPACITACION PARA .EL PERFECCIONAMIENTO DIRECTIVO 

29 

Es la de alto nivel, para que los ejecutivos 

profundicen en sus conocimientos e incrementen su ca­

pacidad directiva, cuyos resultados se optimizan cuan 

do cambian experiencias entre sí. 

COMUNICACION COMO CANAL DE CAPACITACION 

Es la que se adopta para instruir y mdnt~ner 

informados a todos los niveles, de los propósitos y 

acciones de la Organizacidn, de la cual son principa-
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les protagonistas los trabajadores, quienes asf es­

tán en aptitud de emitir sus puntos de vista a1 res 

pecto. 



CAPITULO IV 
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IMPORTANCIA DE SU DETERMINACION 

32 
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El punto adecuado de partida de las acciones 

de capacitación esta en la Determinación de Necesida­

des, que le da sentido y dimensión a las actividades 

del proceso, ya que la Capacitación implica, adicio­

nalmente, la elaboración. de programas, la ejecución 

de cursos y trabajos posteriores de evaluación. 

De ello se derivan algunas consideraciones: 

1.- Se halla en estrecha relación con las 

actividades señaladas y constituye un 

proceso con objetivos bien definidos. 

2.- La que se encuentra en las metas y la 

problemática organizacionales, se torna 

en un proceso sumamente complejo, si ha 

de cumplir con su cometido. 

3.- Comprende una serie de actividades en 

secuencia, cuya parte central es la re! 

lización de los cursos; abarca un peri~ 

do temporal que puede ser de varios me­

ses, durante el cual sufre cambios tan­

to la Organización como el personal. 
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4.- Como está relacionada con las expecta-

ti vas, temores, valores, etc .• de los 

trabajadores, directivos, supervisores 

y personal de capacitación, la actitud 

y las reacciones de los mismos pueden 

ejercer una poderosa influencia sobre 

la Capacitación, sea para coadyuvar u 

obstaculizarla. 

" La capacitación no es en ninguna de sus 

etapas una actividad mecánica, rfgida; poi el contr~ 

rio, es un evento eMinente humano que exige coopera­

ción y compromiso de todos los involucrados, dado 

que busca generar o modificar el comportamiento del 

personal a trav6s del aprendizaje". (7) 

En este contexto resulta más comprensivo 

realzar la importancia de Determinar Necesidades de 

Capacitación, por lo siguiente: 

a).- Proporciona la información necesaria 

para elaborar o seleccionar los cursos 

o eventos que la Organización requiera. 

(7) Mendoza NG~ez, Alejandro. Manual para Determinar Necesidades 
de Capacitación, Ed. Trillas, Hfixico, D. F., 1982, Pig. 35. 
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b).- Elimina la tendencia a capacitar por 

capacitar. Sólo cuando existen razones 

válidas se justifica impartir Capacit~ 

cí on. 

c).- Propicia la aceptación de la Capacita­

cion, al satisfacer problemas en que 

la solucidn más recomendable es prepa­

rar mejor al personal, evitando así 

que la Capacitación se considere una 

panacea. 

d).- Asegura, en mayor medida, la relación 

con los objetivos, los planes y los pr2_ 

gramas de la Organización, siendo un im 

portante medio para la consolidación de 

los recursos humanos y de la empresa. 

e).- Genera los datos esenciales para reali­

zar comparaciones a través de la evalu~ 

ción, de los índices de producción, re­

chazos, desperdicios, etc. 

Una investigación cuidadosa permite decidir 

si lo procedente es capacitar a los trabajadores, 



aün cuando tengan serlas necesidades. De ahf que en 

la Determinación de Necesidades, se observe: 

- N1 sabe y no tiene aptitudes para apren­

der las tareas del puesto 

- No sabe y no desea aQrender 

36 

En esas condiciones, concluyentes de que los 

resultados por nbtener serian infructuosos, lo acon­

sejable es tomar otras medidas en vez ~e capacitar, 

a pesar de que la ünica manera de discernimiento y 

de recabar información para elaborar C•1rsos "ad-hoc" 

ha de fincarse invariablemente, en la Determinación 

sistemática de Necesidades de Capacitación. 



CAPITULO V 
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MODELOS, METODOS Y TECNICAS PARA 

DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACI­

TACION 

38 
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Se conocen varios modelos, m6todos y técni­

cas para Determinar Necesidades; tienen por objeto 

precisar en todos los puestos de la Organizaci6n, las 

deficiencias o discrepancias cuantificables entre los 

objetivos de cada uno y el desempeño de los empleados 

que los ocupan. 

MODELO DE RESPONSABILIDAD CENTRALIZADA 

La Determinacidn es dirigida por una o varias 

personas, quienes en función de su percepción, expe­

riencia y análisis de la situación por la que atravi~ 

sa la Organización, deciden las Necesidades de Capaci 

tación. Estas personas pueden ser, por ejemplo, el 

Director General o un grupo de alto nivel jerárquico. 

El modelo obtiene toda la información reque­

rida para la Determinación de Necesidades, a través 

de metodos y técnicas específicas que son aplicadas 

por funcionarios y jefes. Debe aclararse que en nin­

gún momento participa el personal que es objeto de 

la Determinación de Necesidades. 
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Hay el riesgo de basarse en alguna o varias 

opiniones subjetivas en funci6n de la interpretación 

del objeto de cada puesto, del nú;~c>ro de personal, e 

incluso de simpati .. y animadversiones.que afectan 

la n1tida evaluación del trabajo p3ra efecto de ha­

llar necesidades reales de Capacitacidn. 

Por lo tanto, se requiere de gran habilidad 

de los responsables ~ara recolectar y analizar la i~ 

formación, ya que es la Gnica manera de aplicar idó­

nearnente el presente modelo. 

Finalmente, existen dos consideraciones que 

revisten gran importancia: 

- Las opiniones del Director General, cobran 

voto de calidad en el rodelo. 

- En la eleccidn de este ~odelo, Gnicamente 

participan los funcionarios y jefes, asf 

como las personas responsóbles de la rea­

lización, por lo que su Deterrninaci6n se 

llevará un tiempo re13tivamente corto. 
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No centra las actividades y decisiones en 

las personas responsables de la Determinaci6n de Ne­

cesidades, sino que comparte la responsabilidad con 

todos los integrantes de la Organizacidn, Esta par­

ticipacidn produce una determinacidn más realista y 

una mejor toma de decisibnes, 

En estas condiciones, los responsables de 

realizar la Determinaci6n se convierten en asesores 

de los jefes y empleados bajo estudio; los sensibili 

zan respecto de los objetivos de la Determinaci6n, 

las bases del modelo, los datos necesarios para ajui 

tar sus expectativas y sobre los resultados de todos 

los empleados de la empresa. 

MODELO MIXTO 

Es posible que cierta Organizacidn, atendieD_ 

do a su tipo de estructura, necesite utilizar una co~ 

binaci6n de los modelos expuestos; combinaci6n en la 

que para su cabal éxito, debe contarse con el total 

de los directivos de la entidad, 



CUADRO - RESUMEN DE MODELOS. llETODOS Y TECNICAS 
DETERMINAR NECESIDADES DIE CAPACITACION 

o ª o 5 MODELO DE RESPONSABILIDAD 
o ~ MODELO . DE RESPONSABll .. IOAD e o o o z MODELO MIXTO g z CENTRALIZADA 
o z COMPARTIDA ... 1,) ... u "' 111 u 

"' ;z 111 "' llJ ;z ... 1- :ll 1-

CORRILLOS X EVALUACION DEL TRABAJO X 
ENTREVISTA /\ JEFES Y 

X FUNCIONARIOS 

T.A RJETAS X CLINICA DE PROBLEMAS X ESTUDIOS ESPECIALES X 

CUESTIONARIOS X OB SERVACION ,. ANALISIS OE 4\ ACTIVIDAD X 

AUTO.ANALISIS X ANALISIS DE LA ORGANIZACION X ANALl919 DEL EQUIPO X 

ENTREVISTAS A EM PLEAOOS X ENTREVISTAS X · EQUIPOS DE TRABAJO X 

ENTREVISTAS A REPRESENTANTES 
X REUNION CREATIVA ·x 

SINDICALES 

ANALISIS DEL PUESTO X ENCUESTAS X 
' 

LISTA DE CONFRONTACION X 

REPRESENTACION DE PAPELES ·X 

INVENTARIO DE HABILIDADES X 

PROBLEMAS C~ LA CHAROLA DE ENTRADA X 

PRUEBAS X 

ESTUDIO DE CASOS X 
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Existe un conjunto de tlcnicas para aplicar 

a los modelos en busca de informactdn, y que en su 

mayoría requieren de peculiares tnstrumentos que pe~ 

mften concentrar los datos y facilitar su fnterpret! 

ci6n. 

e o R R r L L o s 

Reúna uno o varios grupos de funcionarfos, 

técnicos y jefes de &rea y div1dalos en subgrupos; 

por cada uno, nombre un moderador y un secretario; 

entr8gue1e a cada su~grupo una tarjeta que indique 

la tarea a realizar. Es recomendable incluir pre­

guntas del siguiente tipo: 

lEn qué &rea o aspectos necesitamos conoci 

mientas, habilidades bBsicas o adicionales 

para trabajar más satisfactoriamente? 

lQul problemas graves afectan a nuestros 

subordinados y cuáles pueden resolverse 

con capacitación? 
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Se recomienda advertir a los participantes, 

que disponen de un lapso máximo de 20 a 30 minutos 

para resolver la tarea senalada. Los secretarios to­

marán nota de lo ocurrido en sus respectivos subgru­

pos y el moderador dará la palabra a cada miembro y 

lo centrará en el objetivo . 

. Al terminar el tiempo indicado, el grupo se 

reintegra y cada moderador presenta sus resultados, 

anotándo en el pizarrón o en hojas de rotafolio los 

aspectos resolutivos de cada subgrupo. 

Finalmente, se pondera el conjunto de aport~ 

clones, para la solución de problemas de califica­

ción ocupacional. 

TARJETAS 

Es un procedimiento de selección forzada. 

Se organiza primero un grupo de tarjetas tamaílo fá­

cilmente manejable (por ejemplo de 20 x 12.5 cms.) 

y en cada una se escribe una frase que describa al­

guna actividad significativa del puesto. Estas, que 

no deben ser más de 10, se entregan a cada empleado 

cuyas ideas nos interesan, para que lds pongan en 

orden de importancia. 



Las puede también dejar fuera sí la idea 

escrita carece por completo de importancia. A un 

grupo de jefes se les daría tarjetas del tenor sí 

guíente: 
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Tarjeta No. 1 Conozca cómo capacitar per-

sonal 

Tarjeta No. 2 Conozca cómo organizar 

Tarjeta No. 3 Conozca cómo asignar tareas 

Tarjeta No. 4 Conozca cómo elaborar re por. 

tes 

Tarjeta No. 5 Conozca cómo combatir el 

"tortugui smo" 

Tarjeta No. 6 Conozca cómo obtener más 

cooperación 

Tarjeta No. 7 Conozca cómo combatir los 

conflictos interpersonales. 

Tarjeta No. 8 Conozca cómo delegar a u to r i 

dad 

Tarjeta No. 9 Conozca cómo optimizar los 

recursos materiales 

Tarjeta No. 10 Conozca cómo s ímpl ifi car 

procedimientos de trabajo 



46 

" El orden en que son colocadas las tarje­

tas da la clave, no sólo de las necesidades de cap! 

citación, sino en qué secuencia programarlas. Si 

se han dado las tarjetas a un grupo y no a un solo 

empleado, se sugiere hacer un cuadro de los resulta 

dos". <:8) 

CUESTIONARIO 

El diccionario Webster define la palabra 

cuestionario como "una forma impresa o escrita, US! 

da para reunir información sobre una ·a más materias, 

que consiste en una lista de preguntas destinadas a 

uno o más sujetos". (9) 

El cuestionario es quizá la técnica más 

aceptada para determinar necesidades de capacitación, 

Cada pregunta debe ser breve, especffica, formulada 

de manera que se obtenga una respuesta completa e 

indicadora de una necesidad de capacitación. 

Cada persona, a la que se le ha dado una 

copia del cuestinario, la entrega al entrenador o al 

jefe del Comité Consultivo de Capacitaci6n. 

(3) L. Craig Robert y R. Bittel Lester. Manual de entrenamien 
to y Desarrollo de Personal, Ed. Diana, México, D.F. 1982; 
Pág. 37. 

(9) !bid., Pág. 44 
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Se estudian después las respuestas y será 

también necesario hacer un su~ario de los datos o~ 

tenidos, si se ha distribuido mJs de un cuestionario. 

AUTOANALISIS 

Normalmente, todas las personas se autoeva­

lúan, quieren hacer siempre lo mejor que pueden y cri 

tican su trabajo, confrontan dolor con la nocfón de 

un trabajo igual. Asf saben lo que necesitan. 

Cuando se les da una oportunidad de expresar sus 

ideas nos manifiestan llanamente cuales son sus nece 

sidades". (10) 

También podemos conocer las Necesidades de 

Capacitación en grupo, cuando confrontamos las res­

puestas de varios empleados. 

ENTREVISTAS 

Existen tres tipos de entrevistas: dirigi~ 

da, semidirigida y libre. 

Todas pueden ser aplicadas para la Determi 

nación de Necesidades de Capacitación. 

(10) L. Craig Robert y R. Bittel Lester.J Ibid.JPág. 42 
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DIRIGIDA ----·-· -----

Es conducida por el entrevistador, apoyánd.Q_ 

se en una serte de preguntas que se han elaborado pr! 

vi amente. 

SEMIOIRIGIDA ---------

El entrevistador determina previamente aqu! 

llos aspectos sobre los que desea obtener información, 

y durante la entrevista estructura preguntas según el 

giro de las respuestas, sin perder de vista los tópi­

cos centrales, logrando con esto más libertad de ex­

presión para el entrevistado, aunque guindo ror el err 

trevi stador. 

El entrevistador tiene presente el objetivo 

q11e persigue, pero permite al entrevistado hablar li 
bremente; sin que de esa libertad, de~a evitar dis­

persiones del empleado. 

Distinguidos los tipos de entrevistas, es 

de gran importancia se~al~r que su objetivo y las pr! 

guntas que incluyan, tienden a identificar en qué con 
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sisten las deficiencias, en qué puesto se presentan, 

quién lo ocupa y qué clase de prioridad representa en 

relacidn a las metas operativas de interés. 

ANALISIS DEL PUESTO 

El análisis del puesto es el conjunto de pr.Q_ 

cedimientos _para descomponer un trabajo en sus elemen 

tos esenciales, señalar la secuencia de sus operaciones 

y especificar las características que se requieren p~ 

ra que alguien lo desempeñe. 

El análisis del puesto debe dar respuesta a 

las preguntas siguientes. 

lPara qué fue creado el puesto? 

lQué tareas se realizan? 

lCómo se deben realizar? 

lOónde o cuándo se deben realizar? 

lQuién debe realizarlas? 

Es de observar que esta técnica investiga el 

puesto y no al trabajador que lo desempeña. 
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El análisis de puesto constituye una valiosa 

herramienta administrativa, cuya utilidad beneficia 

a todo el personal de una Organización: A los funcio 

narios, les proporciona una visión de conjunto de 

los trabajos concretos que se reolizan en los dis­

tintos departamentos; a los jefes, les facilita cono 

ccr con mayor certeza las labores encomendadas a su 

vigilancia; a los e•npleados, les indica cada una de 

las actividades que constituyen su puesto y los re­

quisitos necesarios para ejecutarlas bien. 

LISTA DE CONFRONTACION 

Consiste en descomponer una tarea (proceso, 

programa, actividad o área de responsabilidad) en 

una lista detallada de sus partes o pasos 16gicos, 

dejando una colu~na, a la derecha, para poner marcas. 

Luego se da una copia de esta lista a cada uno 

de los emplea dos cuyas ideas buscamos conocer. Ellos 

senalan los puntos en los que les gustarla tener más 

conocimientos o destreza. 

Si tenemos más de dos personas, vaciamos ense­

guida sus respuestas en una gráfica y asi identifica 
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mos lo que el grupo necesita de la capacitacion. 

Podemos tener listas de todos tipos. Un 

ejemplo de lista para jefes tendría funciones bási­

cas, como planear, operar, controlar, descompuestas 

en sus ele~entos. Una para inspectores incluiría 

"preparaci6n de una visita", "cierre de la inspec­

ción", "redacción del informe". Una pilra calcultidores 

de presupuestos, contaría con puntos como "prepara­

ción de postulados", "análisis de metas", "distribu­

ción de unidades de tiempo , de precios o costos", 

y sus elementos. 

"Lo importante es asegurarse de que cada ele 

mento esté anotado en 1 a 1 is ta, en función de 1 tra­

bajo que implica; de ma11era que podar~os ver, tanto 

las Necesidades de Capacitación, como las de conocí 

mientas, habilidades y aptitudes". (11) 

REPPESENTACION DE PAPELES 

Es una técnica en la que dos o más empleados 

representan papeles que ensayan una situación labo­

ral en la que se da un oroblema presente o en proc~ 

so incipiente. 

Puede ser un problema operaciona 1, de comunica 

(11) L. Craig Robert y P. Bittel Lester. I::iid.,Pág. 37, 
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ci6n interna o de relaciones interpersonales. 

"La forma de participar de cada empleado, en 

cuanto al manejo de las situaciones laborales signi-

ficativas, objeto del ensayo, nos da la clave para 

conocer, en función de las ejecuciones deficientes 

de los papeles, las Necesidades de Capacitación ide~ 

tificadas como conocimientos, habilidades y aptitu­

des". (12) 

INVENTARIO DE HABILIDADES 

Se enlistan las habilidades de cada empleado 

en relación a su función, subrayándose aquellas que 

podrfan utilizarse en otros puestos. "Este inventa­

rio propicia el uso más flexible de recursos humanos 

en las Organizaciones" (13), especialmente cuando se 

encuentran en etapa de reestructuración o expansi6n; 

y d~terminar con más facilidad, grietas o puntos ci! 

gos en las habilidades, para cubrirlas mediante Cap~ 

citación. 

PROBLEMAS EN LA CHAROLA DE ENTRADA 

"En la charol a de entrada que hay sobre el es 

(12) L. Craig Robert y R. Bittel Lester. lbid.,Pág. 41. 
(13) !bid., Pág. 42. 



53 

critorio de un funcionario, los mensajeros y las se­

cretarias de la Dependencia dejan oficios, reportes, 

notas, solicitudes, instrucciones y un sinnamero de 

documentos que piden respuesta inmediata y toma de 

decisiones" (14). 

Por eso se llama "charola de entrada" a la 

técnica de Capacitación, que consiste en dar al ·em­

pleado o jeje un sobre con una variedad de documen­

tos analogos a los mencionados. En un lapso dado {c~ 

mo de treinta minutos), el empleado debe manejar es­

tas situaciones, escribiendo lo que ha decidido hacer 

para resolverlas. Al final del tiempo se discuten 

sus decisiones.y, en la discusión, es frecuente que 

resulten "evidentes" algunas Necesidades de Capacit~ 

ci ón. 

PRUEBAS 

Las pruebas en el puesto, constituyen una 

técnica muy coman ~ara Determinar las Necesidades de 

Capacitación. Con ellas se miden conocimientos, habi 

lidades y aptitudes. 

(14) L. Craig Robert y R. Bittel Lester, !bid., Pág. 42. 
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Hay pruebas quo requieren respuestas orales, 

otras que precisan conteslaciones escritas, otras 

más que la respuesta es el desarrollo de cierta actj_ 

vidad, Ante los resultados, podemos encontrar la fa}_ 

ta de eficienc1a a ser corregida con Capacitación. 

Entre las pruebas escritas, muchos directi­

vos de capacitación prefieren la de elección malti­

ple. E~ta es la prueba de selección forzosa, que so-

1ic1ta al ernplr.rndo subrayar una palabra o frase; ta­

char un nGrnero, lctr1 o par6ntesis; rodear un signo 

con un cfrculo y escribir la palabra o letra que fal 

te en genera 1. 

La Gnica dificultad de las pruebas consiste 

en crearlas para cada ruesto, ya que una vez hechas, 

su manejo es muy sencillo y redituable. 

Cabe agregar que no todos los empleados ace~ 

tan con disposición tal ticnica, pero es de subraya­

da eficacia, 
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El análisis de casos es una tecnica consis­

tente en presentar por escrito una cuidadosa descri~ 

ción de cualquier situación problemática. El emplea­

do debe analizar el caso y proponer posibles.soluciQ 

nes, que muestran su habilidad y conocimientos y tam 

bién señalan las habilidades y conocimientos que le 

faltan rara resolverlo óptimamente. 

EVALUACION DEL TRABAJO 

La eval uacíón del trabajo es constante, El 

jefe evalúa a su subordinado, el subordinado se auto 

evalGa; otro, en silencio, evalüa el trabajo de am­

bos. A menudo esta evaluación es casual, subjetiva y 

no registrada. Puede que ni siquiera sea discutida. 

Y, sin embargo, una buena evaluación podria desembo­

car en la identificación de cierta Necesidad de Cap~ 

citación. Es posible caer en la cuenta de que el ev~ 

luado deba mejorar sus conocimientos o habilidades 

de comprensión de los objetivos de su puesto y su or 

ganización. 
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Para ~cjorar la productividad, cada dia más 

o r gil n i za c i o ne~ r 1· o p i e i a ri la e va 1 u a e i ó n fo r lll a 1 , pe -

ri6dica, de la actuación individual en el trabajo, 

para Jo cual se desarrollan procedimientos especffi 

cos y sn deter-~inan puntos óptimos de realización 

de ta reas que serán usados como parámPtros de corn-

paración. 

"Cualesquiera que sean los patrones y procg 

dimiC!ntos para evaluar la tarea individuul, general, 

mente el resultado es una indicación de la~ necesid-ª. 

des de calificacl6n o desarrollo de la persona cuyo 

trabajo ha sido evaluado". (15) 

Cuando un grupo homog~neo de jefes o técni­

cos se reüne informalmente para discutir un proble­

ma común y buscar una solución, ésta puede irnµlicar 

capacitación. "Por ejemplo, si el problema fuera c.Q. 

mo incrementar los servicios en un cinco por ciento 

durante el siguiente periodo, parte de la respuesta 

puede ser, dar a cada empleado involucrado un cono­

cimiento más profundo del servicio, lo que se logra 

con la capacitaci6n". (16). 

(15) 
(16). 

L. Craiq Robert y R. Bitte1 
Ibíd., Pág. 41. 

Leste~ !bid. Pág. 36 
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El analista de capacitación tiene absoluta 

libertad de movimiento en la Organización, Puede ob­

servar y registrar hechos indicadores de capacita­

ción, especialmente necesidades que estin ocultas o 

apenas surgen; al observar, es menester una ~ente 

alerta y creativa, ojos y ofdos atentos, boca cerra­

da. 

ANALISIS DE LA ORGANIZACION 

Los defectos de la Organizaci6n afectan la 

actuación del individuo y de los grupos. Cuando no 

se llega a las metas, puede deberse a: 

Falta de Planeación detallada 

Disciplina débil 

Delegación de autoridad confusa 

Asignación injusta de recompensas 

Vaguedad de objetivos 

Ausencia de señalamiento en cuanto a los 

puntos óptimos de desempeño de las tareas 

Falta de difusión, entre los empleados, 

de la estructura organizacional 
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El análisis de estos síntomas puede dar cla­

ves para encontrar Necesidades de Capacitación, sean 

individuales o grupales, 

El manual de organización y los manuales de 

procedimientos, son de gran ayuda para establecer un 

análisis comparativo entre éstos y la tendencia ac­

tual que presenta la Organización. 

Algunos técnicos de capacitación han encon­

trado que las reuniones creativas son un medio Gtil 

para Determinar las Necesidades de Capacitación, es­

pecialmente cuando se trata de un grupo. El procedi­

miento es simple: 

ReGna un grupo homogéneo (analistas, ofi-

cinistas, ingenieros, jefes o 

rios). 

funciona-

Coloque frente a ellos, en el pizarrón o 

rotafolio, una pregunta que empiece con 

lcómo ... ? 

Pida a los miembros del grupo que contes­

ten cualquier cosa que se les ocurra. Ano 
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te sus respuestas junto a la pregunta en 

el orden que VlJ.yan surgiendo, No las juz­

gue, No las clasifique. Todo lo que us­

ted desea son ideas que surjan en el tie!!!. 

po limite previamente fijado, por ejemplo, 

de cinco minutos, 

- Cuando acabe el tiempo, examine la lista .. 

. Id~ntifique los puntos que reclamen nuevos 

conocimientos, habilidades o aptitudes. 

Estas son las Necesidades de Capacitación, 

alqunas de las cuales pueden contraerse a 

otras. 

ENCUESTA 

La encuesta es, a menudo, una de las fases 

del estudio. Se usa para inventariar operaciones, me 

dir la aptitud de los empleados, o para prever los e­

fectos de planes a largo plazo. En el caso de un es­

tudio, puede cubrir a un· sector o a toda la Organiza­

ción, y limitarse a un tipo de información o a una 

combinación de datos. 
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" Parte de los datos obtenidos puede seHa-

lar las Necesidades de Capacitación. Las encue~tas 

sur.len ser pasos en la secuencia de un estudio" .(17) 

De cuando en cuando, la Organización prev6 

un cambio de dirección al planear a mediano plazo. 

Asf lleva a cabo un estudio profundo para calcular 

los efectos de ese cambio en todos los aspectos. 

"La capacitación puede ser parte de los pl! 

nes, dada la innovación: lo mismo sucede cuando los 

estudios se orientan a investigar los modos de incre-

mentar la producción". (18) 

Los resultados pueden deMostrar que la Nece 

sidad de Capacitación, es inmediata. 

ANALISIS DE LA ACTIVIDAD . __ ... __________ _ 

Uno de los modos de incrementar la product! 

vidad es reducir al mfnimo el nGmero de pasos que se 

(17) L. Craig Robert y R. Bittel Les ter. Ibid., Piig. 43 

(18) Ibid., Pág. 43. 
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deben dar para producir un servicio. Oespues hay 

que estar seguros de que cada paso "transcurre" en 

el m~s corto lapso, con la menor cantidad de dinero 

y el minimo de esfuerzo. 

El procedimiento es sencillo: 

1.- Enliste en secuencia lógica los pasos 

necesarios para producir un servicio o 

una de sus partes. Esto demanda mucha 

atención al detalle. No pierda un solo 

punto del trabajo. Repase sus notas y 

libros sobre simplificación del traba­

jo. 

2.- Critique severamente cada paso: 

- lTodavfa lo necesitarnos? 

- llo podemos caMbiar por otro? 

- llo podemos simplificar? 

- lEs posible obtener un nuevo procedi-

miento que mejore el resultado? 

- lEstos cambios pueden producir Necesi 

dades de Capacitación? 

- lQue nuevo conocimiento o habilidad 

requieren los empleados? 
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- lDebemos modificar su ronoLimiento n 

habilidíld actual? 

- lHasta qué grado, cu~ndo y por medio 

de quién debe efectuarse el cambio? 

Una nueva pieza de equipo o la modificación 

del antiguo pueden llevar consigo la necesidad de una 

nueva capacidad manual, un nuevo procedimiento, o un 

nuevo entendimiento por parte del jefe y los operado­

res. Por el lo debemos contestarnos: 

lDe qué 11odo el nue'lo equipo (o el mo 

dificado) será distinto? 

- lQué capacidades o conocimientos pre-

supone? 

- lquiénes lo necesitan? 

- lCuándo lo necesitan? 

- lQué nuevas aptitudes son deseables 

en todos los operadores que están re 

lacionados con el cambio de equipo? 
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PROCEDIMIENTOS PARA DETERMINAR 

NECESIDADES DE CAPACITACION 

64 
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La naturaleza y amplitud de las necesidades, 

asi como la diversidad de caracteristicas de los tr! 

bajadores sujetos a determinacidn sobre capacitación, 

exigen varios procedimientos de manejo flexib1e, de 

acuerdo a los modelos expuestos, 

Un procedimiento es la sucesión defi~ida de 

condiciones para lograr cierto fin o enfrentar cier­

ta labor. 

Existe una clara distinción entre los proce­

dimientos utilizados para Determinar las Necesidades 

Manifiestas y los seleccionados para establecer las 

de tipo Encubierto; más la magnitud de las necesida­

des (micronecesidades o macronecesidades) y la disp~ 

nibilidad de recursos t~cnicos y económicos, condi­

cionan algunas variantes en los modelos, metodos y 

técnicas de investigación por seguir. 

En la actualidad son pocas las entidades que 

cuentan con un área especializada de capacitación, y 

son menos todavía las que realizan un trabajo serio 

de determinación de esas necesidades. Por lo comQn, 

son organizaciones grandes que bajo una administra­

ción moderna destinan recursos a la formación de per 
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sonal. 

Representa un alto porcentaje el caso de las 

empresas que no disponen de oersonal dedicado exclu-

sivomentc a l n capacitación. Su atención es apenas 

marginal y más incipiente aan tratJndose de Oelermi-

~ación de Necesidíldes, incluyendo un trabajo de cap! 

citación a profundidad con la caroa t~cnica que pue­

den soportar. 

PRO __ CEO!J_IIENTOi_!_ARA LA DETERMINACION DE 

NECESIDADES ~ANIFIESTAS 
--~-- .. 

Conviene recordar que en esta clasificación 

quedan comprendidos: nuevos ingresos, promociones, 

transferencias, cambios de maquinaria y herramientas, 

de procedimientos; polfticas, incrementos, estándares, 

que pueden considerarse necesidades previsibles de 

recursos humanos, A este respecto, el procedimiento 

que se describirá busca definir la extensión de las 

Necesidades de Capacitación. 

- Namero y nombres de trabajadores afectados 

- Puesto (s) 

- Tareas o áreas de conocimientos nuevos 



- Fechas en que deben estar capacitados los 

trabajadore::; 
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Evidentemente, aunque todas las Necesidades 

Manifiestas sean suscept~bles de ~redecirse cuando 

existe conciencia de capacitaciéln e infraestru.ctura 

para detectarlas, el procedimiento varfa en cada ca­

so. 

En t~rminos generales, las Necesidades Mani­

fiestas pueden agruparse en tres categorías, según 

su extensi6n e independientemente del número de tra­

bajadores involucrados: 

a,- Referentes a algunos conocimientos o in­

formaciones sin relación directamente 

con las tareas del puesto. 

b.- Vinculadas solamente con algunas tareas 

del puesto. 

c.- Aprendizaje completo del puesto de traba 

jo. 

1.- Cuando se requiere proporcionar ciertos 

conocimientos o informaciones nuevas al 

personal {cambio de políticas, caracteris 
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tica de nueva materia prima, introducción 

del rec¡lamcnto, etc.), se enfrenta el c,1-

so m~s simple, Aqui basta precisar el con 

tenido temático y los trabajadores impli­

cados. 

Es conveniente reoistrar los puestos que 

ocupan y algunas de las caracterfsticas 

personales, como base que permita olanear 

la acci6n adecuada de capacitación, misma 

en cuyos casos no se exige que se~ larga 

ni compleja: pudiendo el problema a resol 

ver s e ser de importan e i a e i n v o l u c r a ,. 

puestos diferentes. 

Este tipo de capacitación está fntimamen­

te ligado con el sistema de informacidn 

de la orqanizaci6n facilitando la orevi­

si6n de las necesidc1des y el diseño de la 

acci6n que se estime más viable. 

Se atribuyen a esta clase de capJcitación 

beneficios tangibles y una respuesta ade­

cuada por parte del personal, ya que es 

de corta duración y comprAnde problemas 

relacionados con situaciones inmediatas 
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de la e~presa, 

2.- Tipicamente, "las necesidades que involu 

eran solamente alqunas tareas del puesto" 

se presentan cuando los trabajadores son 

transferidds, cuando se cambia el conte­

nido del puesto o cuando son mo.clificados 

los equipos, las herramientas o los pro­

cedimientos. 

Procedimiento a sequir en las etapas que al 

efecto se reseñan: 

a,~ Obtenqa descripcidn del puesto y de las 

caractLr1sticas de los equipos-herramie~ 

tas o del procedimiento anterior. 

b.- Elabore una descripci6n del puesto y de 

las características de los equipos-herr! 

mientas o procedimientos nuevos. 

c.- Comp5relos para definir tanto las tareas 

y las partes del procedimiento, como las 

operaciones relacionadas con los nuevos 

equipos o herramientas, que requieren de 

caoacitacian o aprendizaje; de modo que 
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teól'"ica111ente en esta etJpa, pat'te de lo 

que con oc í ,1 n l os traba ja el o 1· es se r5 u ti 1 i 

zado. 

d.- Especifique los trabajadores y puestos 

implicados, lo mis1110 que las caracterís­

ticas del personal que resulta sujeto de 

capacitación. 

e.- Precise la fecha en que deben estar sa­

tisfechas las necesidades, ya sea porque 

se efectuarán las transferencias o los 

ascensos, o se introducirán los cambios 

tecnológicos. 

Esta cateqoría de Necesidades tlani fiestas, 

evidentemente es la más complicada de las tres, en 

especial si se considera un factor hasta ahora no se 

ña lado y que se resume en estíl pregunta: lConocen s ufi -

cientemente los trabajadores las tareas, los equipos 

y los procedimientos anteriores, de tal forma que la 

comparación -en abstracto- revele las necesidades?. 

Si la respuesta es positiva. el supuesto es 

ccrrecto; en caso contrario, además de la comrJaración, 

es indispensable cuantificar el nivel de conocimien­

tos de los trabajadores, para obtener con precisión 
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PROCEDIMIENTO PARA LA DETEqMJNACION DE 

NECESIDADES ENCUBIERTAS 
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Las Necesidades de Capacitación no previsi­

bles son indudablement-e las que mayores dificultades 

presentan, en cuanto a su Determinación, ya que se 

encuentran inmersas dentro de innumerables variables: 

actitudes del personal, estilos de liderazgo, clima 

de la organización, factores motivacionales, costum-

bres, prejuicios, cultura de trabajadores y directi-

vos. 

Uno de los criterios que más ampliamente se 

emplean como punto de referencia para definir las ne 

cesidades, cambia con el tiempo y está expuesto a 

fuerzas ajenas de la empresa y al propio trabajador: 

el desempefio, De hecho, se está concediendo gran fuer 

za a las contingencias que puede manejar el adminis­

trador, entre ellas la capacita~i6~ al considerar 

factible que todos los trabajadores han de alcanzar 

permanentemente los estándares de desempeílo establee! 

dos para un puesto. Aquí conviene recordar que los 

procesos de reclutamiento y selección juegan inicial-



1nente un papel importante para lor¡rar acercarse al 

ideal de las caracterfsticas de especificación del 

puesto, y que de ahf en adelante falta alcanzar 

mDltiples factores. 
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Ahora bien, la Determinación de Necesida­

des se vuelve más compleja a medida que: 

1.- El desempeño esté influido, ya por 

fuerte interdependencia (otras perso­

nas), o en gran parte por las peculi! 

ridades que pueden tener el material, 

el componente del proceso, etc., que 

se reciben; y 

2.- Se asciende en la escala jerárquica, 

aumentando las responsabilidades, la 

importancia de las decisiones y la 

complejidad de las tareas. 

Referente al procedimiento para detectar -

este tipo de necesidades, es preciso conceptualizar 

la labor a realizar en base al nivel organizacional 

en el que se inicia. 



73 

En la Oeterminacidn de las Necesidades En-

cubiertas, su duración y costo resultan completamen· 

te distintos si se toma nada m&s una situacidn crf-

tica. Asf, se su~iere diferenciar cuatro niveles de 

iniciacidn: 

- La Entidad Completa 
- Un Area Crftica 
- Un Puesto 
- Una Situación 

Al parecer no se ha introducido hasta la 

fecha en este campo, segun la revisión de la biblio­

graffa, el concepto aquf considerado, y de ahf que 

el an~lisis de algunos indicadores (por ejemplo obj! 

tivos de la organización) como la secuencia de las 

etapas, se han prestado a confusiones. 

Está claro que lo ideal es realizar esa 1~ 

bor en toda la entidad y en forma permanente, pero 

la capacitar.ión puede ser más fructífera y oportuna 

en senalamientos especificas: área, puesto o situa­

ción notoriamente deficientes apuntados por la Oirec 

ción. 

los procedimientos que se han de emplear y 

el tipo de información que deba recabarse, difieren 

para cada caso; y en tanto se pase de la situación 

al puesto y del área crftica a la orqanizacidn com­

pleta, aumentará la complejidad del problema, 
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CAPACITACION E~ LA ORGAHIZAC!ON 
COllPLE Tt. 
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Es donde el e;~ecialista en capacitación sue­

le enfrentar mayores rroblemas en la determinación, 

debido a la interpre/taci6n poco clara de los abundan 

tes hechos e Informaciones que es oosible recabar. 

Se sugiere tener presente los siguientes da­

tos típicos, en el ~:itendido de que al interpretar 

s6lo un hecho resulta.por lo qeneral, insuficiente 

para justificar que se recomiende deter~inada capaci­

taci6n, entre otros los s iquientes: 

- Pol1tica Je Ja Or9anización y Objetivos 

- Desempef~ de la Empresa 

- Clima de la Firma y Estilo Gerencial 

- Desempeílo Gerencial 

- Desempefio de la Supervisi6n 

- Desempefto del Operador 

- Movimiento de Personal 

- Quejas de los Clientes 



- Estructura de Edad 

- Relación entre Trabajos Directos e 
Indirectos 
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- Frecuencia de Conflictos que implican Rela­
ciones Industriales 

- Utilización dc
0

Material 

- Revisión de Ventas 

- Costos directos del Trabajo 

Desde luego que la lista es susceptible de am­

pliarse e incluir indicaciones aún más sofisticadas. 

Sin embargo de estos u otros datos que se consideren, 

surgen otros en la investigaci6n del analista (se~ala~ 

do evidencias y sfntomas generales de problemas en los 

aspectos de Producción, de Organización, de Conducta 

de Grupos de Trabajo y de Moral), entre otros se pre-

sentan: 

1.- La dificultad para enterarse de las cifras 

y los hechos, por desconfianza del uso que podría darse 

a tales datos y en principio hacia quien desea obtener 

los, no obstante concurrir una sana y sólida razón pa­

ra conocerlos; o simplemente, por no existir en muchas 

organizaciones, ademis de que esas informaciones sólo 

son manejadas por la alta Direccion. 
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2.- La nrcrsidJd de poserr unJ ddecuada prcp! 

ración l\dministr,1tiva y Tecnica raru comrrender Just_~_ 

mente los indicildorcs, r1111chos dp lo:. cuales deben in­

tei-pretarse con i\sesol'Ía de espccii11 istns; recordánd_Q_ 

se que es muy av(>nturado formul:ll" hipótesis ¡¡cerca de 

1 as e a usa s de a 1 g un a a no nr ~ 1 í a , to p1,1 n do en e 11 en ta que 

e ad a i n d i e a do r es t iÍ rodead o de v iH' i os y a ve e es e o n1 -

plejos subsistemas, ent1·e ellos el humano. 

Indudablemente que las evidencias y sfntomas 

generales de problemas son más fáciles de recopilar 

en Entidades bien organizadas y que dispongan de apr~ 

piados sistemas de información (archivos de producción, 

ventas, contables, de personal, de control de r.aliclad, 

etc.); pero ha de vigilarse y ello con cuidado, el bél 

lance entre el valor de los datos recopilados y el cos 

to implicado. Diffcilmente en la Organización se apr.Q_ 

baria una Auditoria Administrativa, sólo para cumplir 

una eta :·a de lé1 Df:te1·mi na ci6n de Necesidades de Capacj_ 

tación. 

Por su parte la Unidad Coordinadora del Empleo, 

Capacitaci6n y Adiestramiento (UCECI\), propone: 

Lograr la detec~i6n de necesidades, mediante 
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una comparación tendiente a localizar discrepancias 

entre lo que debiera hacerse y lo que se hace; y to­

mar en cuerrta para llegar a su definición, de no estar 

precisados con anterioridad en la Organizacidn por los 

directivos, los siguientes factores: 

Recursos Materiales 

- Actividades •.. 

- Requerimientos .•. 

- Indices de Eficiencia 

- Ambiente Laboral Fi'sico .. , 

- Hedidas de Seguridad •.• " {19} 

Se entiende que es sano para toda Organización 

contar en sus ireas con objetivos claramente definidos; 

pero para actuar conforme a una situación real, hay que 

preguntarse si el especialista en capacitación está en 

condiciones de lograr que se esclarezcan cuando no exi?_ 

ten, pues en este Qltimo caso planteamiento y procedi­

miento 6nicamente serfan correctos desde un punto de 

vista teórico, no aplicables en la mayoría de nuestras 

entidade~ en las que suele no disponerse de objetivos 

organizacionales. 

La Determinación de Necesidades de Capacitació~ 

(19) Mendoza NúF.ez, Alejandro. Ibid.,Pág. 58. 



puede compl icMse a tal grado, que se corren tres 

riesgos: 

78 

- Producir un enfrentamiento con los directi 

vos, por la profundidad y duración del tra 

bajo; 

- Ahogarse en un conjunto de informaci6n, de 

cuestionable valor para los efectos que se 

desean; y 

- Comprometerse en una labor de dudoso éxito. 

Aquf es pertinente recordar, que se está tr! 

tando de buscar evidencias generales para profundi­

zar la inv2stigaci6n, de momento en un área determi­

nada, después en la siguiente prioridad y así sucesi 

vamente, hasta concluir con toda la Organizaci6n; 

en el supuesto de que en las circunstancias apuntadas, 

el conocimiento de tal o cual problema sólo es sin­

tom~ de que algo no funciona en for~a adecuad3, es 

decir, que no implica que debe administrarse capaci­

tación automnticarnente. 

Así que adn cuando sea factible y concurra 

la colaboración de los directivos, es muy aventurado 

Y poco fructffero elaborar los objetivos para proce-
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der a su comparación con el desempeño real de la em­

presa o de una de sus partes, lo que también resulta 

problemático de cuantificar. En última instancia, 1a 

Oeterminaci6n de Necesidades Encubiertas culmina con 

un nivel individual y sólo allf cobra sentido hablar 

de justificación de la capacitaci6n en términos de 

problemas particulares de producción, organización, 

etc. 

SELECCION DE AREAS CRITICAS 

A partir de las evidencias generales y de su 

analisis, se detectan y jerarquizan las áreas cri'ti­

cas de la Organización, que pueden ser direcciones, 

departamentos, secciones, oficinas. El análisis debe 

rá proponer algunas hipótesis sobre el origen de los 

problemas: 

- Falta de conocimientos, habilidades y apti 

tudes del personal. 

Causas organizacionales como materia prima 

fuera de especificaciones, equipo obsoleto, 

descomposturas frecuentes, falta de progra­

mación, etc. 
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Comdnmente, cualquier anornalia obedece a alg! 

na decisi6n humana, poi· lo que es de afirmarse que 

puede implicar Necesidades de Capacitación de directi 

vos, mandos medios, supervisores, etc. 

Ahora bien, los criterios que se emplean para 

seleccionar las áreas criticas, son: 

-"Grado en que obstaculizan el logro de las 

metas de la Organización. 

- Monto de las pªrdidas, directas e indirec­

tas que ocasionan. 

- Entorpecimiento de las labores de otras 

áreas. 

- Amplitud de las Necesidades de Capacitaci6n 

y/o importancia de las mismas. 

- Incapacidad para absorber las nuevas metas 

que están planeando". (20) 

Hablando de prioridad de las áreas, la más 

crftica será la primera en someterse a un análisis de 

mayor profundidad, 

(20) Mendoza Núñez, Alejandro . lliid., Pág. 60. 



ESPECIFICACION DE EVIDEHCfAS 
EN EL AREA CRITICA 
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Se contempla como la continuación de las dos 

partes anteriores, o bien, como la iniciación de la 

investigación, ya que éstas no se realizan en ocasio­

nes, porque se va directamente a un lrea específica 

dado el conocimiento que se tiene de la problemática 

de la Organizacion o por haberlo simplemente así pla~ 

teado la Dirección; siendo conveniente, en ese supue~ 

to, recabar el punto ~e vista de la propia Direcci6n 

sobre las razones por las que se ha considerado críti 

ca cierta 6rea. 

la labor del investigador consiste: 

a).- En precisar lo mejor posible la magnitud 

de la problemática del ~rea, a través de datos y fac­

tores similares a los ya sefialados, asf como de entre 

vistas y observaciones; y 

b).- En cuantificar justamente las evidencias, 

lo que servirá de apoyo al constatarse con previsión 

las necesidades, para demostrar que la Capacitación es 

de implantarse. 
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Desahogada en tales términos la investigación, 

se pasa a seleccionar y definir con detalle los pues­

tos prioritarios, tarea en la que pueden ser atlles 

los mismos criterios aplicados para determinar áreas 

crfticas, y en la que desde luego cobra valor la in­

formación de los jefes de area. 

OBTENCION DE LA DESCRIPCION DEL 
PUESTO O DE LA LISTA DE TAREAS 

Aquf prosigue o en su caso se inicia el proc! 

dímiento de Determinaci6n de Necesidades de Capacita­

ción, si por alquna razón ya se ha escogido el puesto, 

acerca del cual hay que recabar su descr1pci6n o hacer 

una lista de tareas básicas ante el problema y costo 

que entraña remitirse a la técnica de análisis de pue~ 

tos para elaborar los instrumentos de investigación, 

recordándose que lo ideal es determinar las tareas que 

dosconoce el personal. 

Cuando existe descripción del puesto y las co~ 

diciones son factibles, puede establecerse el estándar 

de desempefio o las normas de actuación; lo mismo que, 

comparativamente~ la situación real que guarda el tra­

bajador en el desarrollo de las actividddes encomenda­

das, al facilitar la cuantificación de su rendimiento. 
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De decidirse por la descripción del puesto, 

es recomendable utilizar un formato con fines de ca-

pacitación, en el que aparte de las especificaciones 

convencionales se explique, motivadamente, cada una 

de las labores objeto de, realización. 

SELECCIDN DE MODELOS, METODOS 
Y TECNICAS DE INVESTIGACION 

Es continuación del procedimiento o el punto 

de partida para investigar alguna situación, por eje~ 

plo, de seguridad industrial, de desperdicios, de re­

laciones inter-personales, etc., en la que han de con 

siderarse varios factores: 

Sujetos por investigar 

Nivel jerárquico 

Escolaridad, especialmente 

Puestos que ocupan 

Tiempo y recursos disponibles 

Conocimientos y habilidades del investiga­

dor 

Caracterfsticas de los Modelos, Metodos y 

Técnicas 
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Con base en esta i11for111ación ya ruede investj_ 

garse a los trabajadores, directamente o por conducto 

de sus jefes inmr!diatos, al log1·arsr obtener datos re 

J a ti vos a l persona 1 i n v o 1 u c r ad o , pro ven i en tes d e a no as 

fuentes; aumentar la objetividad en las acciones; e 

introducil' un cle1nento participati·;o en la Detcrnina­

ción de Necesidades de Capacitación. 

APLICAC!ON DE LOS METODOS 

Y TECNICAS 

Para la Determinación de Necesidades de Capa­

citación y aplicación de sus Métodos y Técnicas, se 

r~caba informaci6n como se ha indicado anteriormente 

sobre tareas en las que existen deficiencias origina­

das por falta de conocimientos y habilidades, proble­

mas que justifican el caso y no111bres y características 

de los trabajadores que ameritan ser capacitados, or­

ganizando adecuadamente su acopio. 

ANALISIS DE INFORMACION 

La aplicación de los métodos y técnicas de De-
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terminaci6n de Necesidades de Capacitación, arroja un 

cúmulo de datos que es indispensable revisar; ciñénd~ 

se en principio, a las técnicas empleadas y su mane­

jo, y a la organizacl6n y estructura que tenga la in­

formación recopilada, 

Por lo común, la entrevista proporciona mucho 

material; pero su calidad y objetividad dependen de 

la forma en· que se haya realizado, ya que la habili~ad 

del investigador juega un papel decisivo para que se 

logren los prop6sitos de la tªcnica para registrar 

por escrito las informaciones de valor, y de ahf que 

en inexpertos, aún el uso de grabadora puede reprodu­

cir opiniones, comentarios, .. , de escasa importancia, 

sin que ello· signifique que para el caso no sea Otil 

este medio. 

Técnicas como el Inventario de Habilidades, el 

Cuestionario y la Lista de Verificación, proporcionan 

informaciones estructuradas y uniformes, en cierta me­

dida, de un sujeto investigado a otro; siendo así el · 

an&lisis del material,. mucho m&s sencillo y sólo suele 

requerir de un proceso de tabulación. Ahora, que lo 

medular se encuentra en comparar los datos aportados 

por el jefe con lo dicho en particular por el personal 

objeto de la acción. 
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Cabria esperar ligeras discrepancias entre las 

fuentes de informaci6n, pero de ser serias es convenien 

te plantear alguna hipótesis sobre su origen y con esta 

base selecctonar nuevamente otras técnicas de investiq~ 

ct6n y apltcarlas para el debido escl~recimicnto. Por 

lo general, la diferencia más común reside en que los 

trabajadores y sus jefes tienen una concepción distinta 

sobre cuales son las Necesidades de Capacitación y cau­

sas que las justifican. 

Es evidente que el propio trabajador puede es­

tar consciente de sus Necesidades de Capacitación, pero 

también receloso de la investigación, y, en esa inteli­

gencia, ocultar intencionalmente informaciones que a su 

juicio sean susceptibles de utilizarse para causarle al 

gún daño; por lo que al afrontarse estos casos, han de 

resolverse haciendo adecuado uso de las técnicas. 

Aunque es de admitirse, no siempre resulta cier 

to que los jefes conozcan bien a sus subordinados y de 

ah1 que puedan deformar la realidad ante debilidades de 

preferencias; además de que en ocasiones, de plano actúan 

con manifiesta incapacidad y desconocimiento de la capa­

citación que a su vez en lo particular necesitan, hecho 

que probablemente explique las deficiencias del personal 

a sus órdenes. 
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Hay jefes que revelan su tneptitud, al asumtr 

un comportamiento de hostilidad hacta el investigador 

y su labor y hacer alarde de que 9racias a su actuación 

no existe problema al9uno ni Necesidades de Capacita­

ción en el equipo de trabajadores con que cuentan. Y 

otros, por el contrario, manifie~tan que sus subordin! 

dos fueron mal seleccionados, no tienen el nivel de es 

colaridad adecuado, son flojos e irresponsables, .• que 

por tanto es necesario capacitarlos en todas las tareas 

del puesto encomendado. 

El investigador debe estar atento a todo este 

tipo de situaciones y darle cr6dtto a aquellos que esté 

apoyado en hechos, asegurándose de que no sean simples 

opiniones o comentarios infundados. Si la Determina­

ción de Necesidades ha partido de un área a puesto cri 

tico, la especificación de las evidencias es un buen 

punto de partida para no dejarse enqañar. 

El Administrador ha de sobresalir, entre sus 

habilidades, por la facultad de saber discriminar di­

ferentes variables, de las cuales por lo menos tres 

grupos pueden explicar el mal desempeño. de los traba­

jadores y consiguientemente ser la causa de problemas: 
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a).- PROBLEMAS ORGANIZAClONALES: 

Equipo en malas condiciones, materia pri 

ma fuera de especificaciones, carencia de herramientas 

apropiadas, desorganizaci6n, etc. 

b).- FALTA DE APTITUDES DEL PE~SONAL: 

Psicomotrices, intelectuales, de person! 

1 idad, etc. (El trabajador no puede). 

c).- FALTA DE MOTIVACION: 

Los trabajadores no quieren, no se esfor 

zar&n por realizar la labor que se espera de ellos 

(Carecen de estimulos en la ejecuci6n de su tarea). 

Esto da una idea de la complejidad que involu 

era el desempefio de personal y de la esforzada atenci6n 

que se requiere para no incurrir en serios errores de 

apreciación en la Determinación de Necesidades. 
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DE NECESIDADES DE CAPACITACION 
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La dltima parte de los procedimientos para la 

Determinación de Necesidades de Capacitación es común 

para ambos tipos: Manifiestas y Encubiertas. El in­

forme es importante, en cuanto: 

1.-· Describe la situacidn, tal como fue inve! 

tigada, en un lugar y tiempo determinados; 

constituyendo la mejor prueba del carácter 

sistemático de la capacitación y un valio 

so antecedente, 

2.- Facilita la presentaci6n a los directivos, 

de las necesidades localizadas y procedi­

mientos empleados. 

3.- Incluye el conjunto de datos (deficiencia~ 

evidencias, etc.) que permitirán proseguir 

las acciones relacionadas con capaci~ción. 

4.- Proporciona los antecedentes indispensa­

bles para seleccionar y/o elaborar los 

cursos de capacitaci6n que sean requeri-
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dos, y para orientar con exactitud a los 

instructores sobre las fallas de los gr~ 

pos con los que trabajarán. 

En estos términos, es indispensable un adecua­

do informe de Determinaci6n de Necesidades de Capaci­

tación. 

Como informe técnico, habrá de ser claro y ob 

servar la debida secuela; entendido que el interªs 

que pueda despertar, está determinado por esos fact~ 

res. 

El informe es la culminación de una labor di­

fícil y delicada que podrá conducir, en caso de ser 

aceptado, a una serie de decisiones no sólo sobre 

capacitación , de modo que no deban escatimarse esfue~ 

zos por que sea objetivo, sólidamente cimentado. 

Nunca se insistirá suficientemente en el va­

lor que tiene para la Determinación de Necesidades 

de Capacitación apoyarse en hechos, de preferencia 

cuantificables, y diferenciar con toda nitidez, al 

examinar los datos, las suposiciones, las opiniones 

y las sugerencias. 
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Por otro lado, ha de ponerse especial cuida-

do en los problemas organizacionales que no sean sus 

ceptibles de resolverse con capacitación e impliquen 

el desempeno de supervisores, mandos medios y direc-

tivos. Estos aspectos deberin plantearse segdn la . 
estrategia que mejor se adecae a las políticas de la 

-Organizaci6n y en su justa dimensión. La experiencia 

que al efecto se vaya acumulando, enriquecerá la ela­

boración de. informes. 

A partir de los informes y en avance de otra 

etapa del proceso, se decide de que manera van a en-

frentarse las necesidades detectadas, considerando 

recursos internos y externos, y utilizando la metod~ 

logia apropiada para el caso de requerirse el desarr~ 

llo de cursos de capacitación. 
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Vista en su exposición la investigación que 

para Determinar las Necesidades de Capacitación en 

las organizaciones informa la hipótesis planteada en 

la presente tesis, cabe cencluir: 

- Que Determinan las Necesidades de Capacitación, la 

falta de eficiencia en conocimientos, habilidades 

y aptitudes. 

- Que la Capacitación debe estar orientadíl y justifi 

carse, como resultado de investigación revelando 

lo que el individuo necesita aprender dentro de la 

a c t. i vid ad en que se des ar ro 1 1 a , 

- Que la Capacitación ha de conceptuarse a traves de 

su propósito, compromiso y procedimientos, identi­

fic~ndola por su diferente naturaleza. 

- Que la Determinación de Necesidades de Capacita­

ción, es punto adecuado de partida y sentido y di­

mensión del proceso de Capacitación: elaboración 

de programas, ejecución de cursos y trabajos de 

evaluación. 
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Que por 1 o demás, respecto a 1 as diferencias o dis 

crepancias cuantificables, entre los objetivos de 

cada puesto de 1 a Orr¡an-ización y su desempeño, se 

conocen varios modelos, métodos y técnicas que tie 

nen por finalidad pr~cisarlas. 

Y para terrnifiar, reviste tal importancia la 

Determinaci~n de las Necesidades de Capacitación, que 

en la actualidad procurarla en las distintas activid~ 

des del quehacer, es tarea de interés Nacional, ya no 

digamos para superar el reto de la Reconversión lndus 

tri al, sino para encaminar a nuestro país por la sen­

da de su progreso definitivo. 
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