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LA ESTRUCTURA DEL TRABAJO ES LA SIGUIENTE:

LAS NEZESIDADES DE CAPACITACION

La idea central de) tema, se define en los
capit.los 1, 11 y III, bajo los conceptos DEFERMINA-
Clok, “WECESINADES y CAPACITACION que permiten compren
deriz.

LA DETERMINACION DE NECESIDADES

Sefialamiento de su valor, en el capitulo IV.
Proceso inicial que en la medida en que se
descuide repercutird en pérdida de gran parte de la

funciir bdsica de l1a capacitacidn.

MODELIS, METODOS Y TECNICAS

Descripcion en el capitulo V.
Refi€rese a aquellos que resultan mis Gtiles

por *: idoneidad de sus autores.



NECESIDADES DE CAPACITACION: MANIFIESTAS ¥

ENCUBIERTAS

Explicacidn en el canitulo VI y altimo.

Procedimientos para determinarlas.

CONCLUSTONES

Finalmente se describen.
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INTRODUCCTON

!

La Determinacidon de Necesidades, es la prime-
ra etapa del sistema de capacitacidn considerada en
la fase dindmica del proceso administrativo: pero una
de las metodoloaias menos exploradas en México, den-

tro del avance cientifico y tecnoldgico.

Sin abocarnos a tal situacidn, que ha de¢ obe-
decer a causas como incomprensidn empresarial y fal-
ta de adecuada infraestructura nacional, en este e¢s-

tudio se pretende:

a).- Destacar la importancia de contar con las
técnicas y métodos apropiados para deter
minar lés necesidades de capacitacidn vy
cumplir asi con lns objetivos y metas de

la organizacidn; y

b).- Motivar a los encargados de los recursos
humanos, al cubrirse en la investigacidn
los aspectos mds relevantes en la deter-
minacion de necesidades de capacitacidn;
y constituyan normas en el campo de la -
formacién profesional, las ideas y proce
dimientos expuestos.
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CAPITULO 1



DEFINICION POR CONCEPTOS DE
DETERMINACION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

10
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Para introducirnos en la investigacidn sobre
Determinacidon de Necesidades de Capacitacion y poder
precisar su significadc, es conveniente analizar y

definir sus conceptos.

CONCEPTO DE DETERMINACINN

Determinacidn es indicar con precisidon, en el

informe final, los resultados de investigacidn.

CONCEPTO DE NECESIDAD

Necesidad implica que algo falta, que hay una
limitacion en alguna parte, una carencia o ausencia

de algin elemento o de una persona.

Al hablar de MNecesidades de Capacitacidn, nos
estamos refiriendo concretamente a las "carencias'
que 1os trabajadores tienen para desarrollar su traba

jo de manera adecuada dentro de la organizacidn,

Lo importante en las “carencias'", se encuentra

en las limitaciones fisicas o psicoldgicas del trabaja
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dor y en las condiciones laborales inapropiadas, o

en milltiples situaciones mds,

As?, una carencia o deficiencia en conocimien
tos, habilidades y aptitudes puede resolverse por me-

dio de Capacitacién.

Relacionada con Capacitacidn, una definicidn
de necesidades seria la diferencia cualitativa que
existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y

el desempefio de la persona.

Basicamente, las Necesidades se definen inves
tigando “"lo que se deberfa lograr" dentro de los obje
tivos de un puesto y su confrontacion con el desempe-
fio real de la persona. Las diferencias, de haberlas,

indicarian el tipo y la intensidad de la Capacitacidn.

CONCEPTO DE CAPACITACION

E1 término capacitacifn, es adn mds complejo
al involucrar acciones como adiestramiento, entrena-

.miento, habilitacién e incluso actualizacidn.
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La utilizacion de connotaciones diferentes,
ya es una limitante para quienes la requieren, como

son los administradores.

Lamentablemente, el vocablo capacitacién no
se ha desarrollado hasta el punto de conceptuarse un

significado universal aceptado.
i Qué se entiende por Capacitacibn ?

La Ley Federal del Trabajo, en su exposicidn
de motivos, no presenta sobre capacitacion ninguna
definicidn, pudiendo afirmarse que se remite a expre-

siones sindnimas.
He aqui algunas definiciones de Capacitacidn:

" Accién y efecto de capacitar o capacitarse;
término que se aplica a ciertas escuelas, institucio-
nes o cursos cuyos alumnos se adiestran para la prdac-
tica de distintas profesiones “. (1)

" Es la accidn destinada a desarrollar las ap
titudes del trabajador, con el propésito de preparar-

lo para desempefar eficientzmente una unidad de traba

{1) Diccionario Enciclopédico UTCHA, E£d. Barcelona, Madrid,
1978, Tomo II PAag, 946.



14

jo especifica e impersonal, a cuya definicién también
se remite la Unidad Coordinadora de Empleo, Capacita-
cién y Adiestramiento (UCECA) de la Secretarfa del

Trabajo y Previsidn Social". (2)

Victor Heredia, José de J, Ofiate y Fernando
Arias Galicia, indican que "Capacitacidén es la adqui-
sicidn de conocimientos, principalmente de cardcter

técnico, cientifico y administrativo". (3)

“ La Capacitacidn 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 colaborader ". (4}

E1 Centro Nacional de Capacitacién Administra
tiva (CENCA), referente a la habilitaci6n o genera-
cidn de aptitudes para una persona o un grupo tendien
te a adiestrarto en el uso de elementos aplicables pa
ra realizar alguna actividad especifica con ajuste a
ciertas normas tecnolégicas ya probadas y a descubri-
mientos cientificos recientes, la define como "Accidn

destinada a desarrollar Yas aptitudes del trabajador

(2) Mendoza Nifez, AlejandrosManual para determinar Necesidades
de Capacitacidn, Ed. Trillas, México, D. F., 1982, Pdg. 22.

(3) Arias Galicia, Fernande. Administracién de Recursos Humanos,
Ed. Trillas, México, D. F., 1976, Pag. 319.

(4) Siliceo Alfonso, Capacitacidn y Desarrollo de Personal, Ed.
Limusa, México, D. F., 1980, Pag. 20.



con el propdsito de preparlo para desempefiar adecua

damente una ocupacidn o puesto de trabajo", {5)

En un documento de 1a Unidad de Adiestra-
miento Rdpido de Mano de Obra (ARMO), se define co-
mo "E1 proceso de ensefianza-aprendizaje orientado a
dotar a una persona de conocimientos, de habilida-
des y de aptitudes para que pueda alcanzar en su
desempefio 1os objetivos de un puesto diferente al

suyo". (6)

Luego entonces, la Capacitacidon se identifi
ca con conocimientos tedricos y técnicos, por lo
que ha de concluirse que es un proceso de comunica-
cion permanente que a través de actividades de ense
fianza-aprendizaje 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 ademds su realizacidn personal,

(5) Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacidn y Adiestramien
to (UCECA), Guia Técnica para la Deteccidn de Necesidades
de Capacitacidn y Adiestramiento en la pequefia y mediana
empresas, serie técnica, Nim. 1, México, Editorial Popular
de los trabajadores 1979, Paq. 50.

(6) Unidad de Adiestramfento Ripido de Mano de Obra (ARMO), Me
todologia para determinacién de adiestramiento y Capacita-
cidn, México, 1979, Pag. 2.
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Del breve andlisis de los vocablos caracte
risticos del trabajo de investigacidn, resulta que
la falta o deficiencia en conocimientos, habilida-
des y aptitudes, determinan las Necesidades de Ca-
pacitacidn con respecto a las tareas constituyentes

del puesto,

Consecuentemente, la Determinacidn de Nece
sidades de Capacitacidn se apoya en la identifica-
cion de las diferencias cualitativas existentes en
tre los conocimientos, habilidades y aptitudes que
es menester para cumplir con los objetivos de un
puesto, y aquellos conocimientos, habilidades y ap

titudes que concurren en la persona.



CAPITULD II
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CLASIFICACION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

18
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La Capacitacifn como un proceso de enseiianza-
aprendizaje, constituye una forma de lograr cambios
de conducta relacionados con el desarrollo de cada in
dividuo y los objetivos que persigue a través de su
hdbito de trabajo vinculado con tas metas de la enti-

dad.

Antes de iniciar la Capacitacién, hay que co
nocer 1o que el individuo necesita aprender y de ahfi
que la actividad en que se desarrolla sea la premisa

que deberd orientar la accifn a seguir en la materia.

Las situaciones concretas que plantean la
problemdtica a resolver mediante la Capacitacién, son
evidentes en diversas medidas y se manifiestan, por

ejemplo, en:

- Baja productividad

Ausentismo

Mal uso de recursos

1

Acumulacién de trabajo pendiente

Es pertinente asentar que no siempre en la
Capacitacidn del personal se halla la solucidn debida.

En procuracién de una acertada Determinacién de Nece-
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sidades de Capacitacién, cobra sinaular importancia

la siguiente clasificacidn:

CLASIFICACION DE NECESIDADES

Organizacionales
Por su Amhito Ocupacionales

Individuales

Manifiestas
Por su Accesibilidad

Encubiertas
Presentes
Por su Temporalidad
Futuras
Por su AMBITO, la capacitacidn objeto de re-
querimiento ha de considerarse en tres niveles de Ne-
cesidades:

ORGANTZACTONAL

Problemas generales de funcionamiento de 1la
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institucion, identificando los sectores en donde se

demanda la Capacitacidn y en los cuales estd implica
da una parte importante de la organizacidn: cambio de
equipo, introduccion de nuevos procedimientos, modi-

ficacidn de politicas.

OCUPAC IONAL

Son las limitaciones o deficiencias en conoci
mientos, habilidades y aptitudes que en particular
presenta un grupo de personas en un mismo puesto y

ocupacién: un vendedor, un mecanico, un proyectista.

INDIVIDUAL

Deficiencias en 1o nersonal que presenta un

trabajador, con respecto al puesto de asignacidn,

Por su ACCESIBILIDAD, evidente o dificil de

determinar, pueden ser:

MANTFIESTAS

Ls aquella deficiencia laboral de cardcter in

dividual o grupal, que generalmente no presenta difi-



cultades para su deteccién, por ejemplo:

- Ingrese un nuevo trabajador y haya que im-

ponerlo de los procedimientos de trabajo.
- Permutas o comisiones
- Ascensaos

- Cambien los procedimientos de trabajo

ENCUBIERTAS

[URREITRT SR S

Son las que suelen presentarse como causa di-
recta o indirecta de los problemas que de alguna mane
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 Nece
sidades Encubiertas, se manejarén simultdneamente
con las Necesidades Manifiestas, sometiéndolas a un
proceso de jerarquizacifén por prioridades: Ordenar
desde las mds importante§ y urgentes, hasta las que
tienen menor incidencia en el trabajo y que pueden

esperar para ser satisfechas,

Por su TEMPORALIDAD, sobre diferencias con-
cernientes al trabajo actual y de desarrolio a Targo
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 Determinacidn de

Necesidades.

FUTURAS

Son acciones de previsién acerca de Capacita
cion que deben relacionarse en funcidn de los planes

a corto plazo de la Organizacidn.
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Dichas ¢lasificaciones, en resumen, no solo
tienen un valor tedérico, en cuantio reportan benefi-
cios prdacticos, sino que en el manejo de los tipos

de necesidades son dtiles para su categorizacidn.



CAPITULO 111
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TIPOS DE CAPACITACION

26
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Identificar la capacitacién implica concep-
tuarla, dentro de su diferente naturaleza, a través
de su propésito, compromise y procedimientos, es de~
cir, por sus diversos tipos, entre los cuales han de

considerarse destacadamente:

Capacitacion:
Prelaboral
Inductiva
En el puesto
Para el cambio de puesto
Para el desarrollo

Para el perfeccionamiento di-
rectivo.

Como canal de comunicacifn

CAPACITACION PRELABORAL

Es 1a que se imparte para incorporar aspi-
rantes con conocimientos mds especificos que recla-
man ciertos programas de la Organizacidén, al contra-
tarseles, principalmente por haber aprobado el apren

dizaje en el grado-indice esperado.
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CAPACITACION INDUCTIVA

£s la que se proporciona por la entidad a
1os trabajadores de nuevo ingresoc, con el fin de am-

bientarics en el medio 1aboral.

CAPACITACION EN EL PUESTO

Es la directamente relacionada con la pro-
ductividad y plantea a la institucidn el comproniso
de reconocer el esfuerzo de los trabajadores en supe

rarse, para efectes de promocidn,

CAPACITACION PARA EL CAMBIO DE PUESTO

Es la que tiene por objeto impartir nuevos
conocimientos, necesarios para que el trabajador pue
da ocupar un cargo diferente de mayor responsabili-

dad y mejorar su aivel salarial,

CAPACITACION PARA EL DESARNOLLO

£s mediante 1a cual se busca por Ja Organi-
zacidn satisfacer, en vista de méritos acreditados,

la demanda de superacidn personai del empleado y apo
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yar el desarrollo de sus potencialidades:

a).- Concediéndole becas para altas
especializaciones y cursos de
postgrado.,

b).~ Erogando tos costos correspondien
tes para que asista a seminarios
y conferencias; ¥

¢).~ Facilitando su realizacién a tra
vés del sistema educative, como
en el caso de la ensefianza de

educacion abierta.

CAPACITACION PARA .EL PERFECCIONAMIENTO DIRECTIVO

Es 1a 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 sf.

COMUNICACION COMO CANAL DE CAPACITACION

Es la que se adopta para instruir y mantener
informados & todos las niveles, de los bropésitos y

acciones de la QOrganizacidn, de la cual son principa-
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les protagonistas los trabajadores, gquienes asi es-
tén en aptitud de emitir sus puntes de vista al res

pecto,



- CAPITULO IV
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IMPORTANCIA OFE SU DETERMINACION
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EV punto adecuado de partida de las acciones
de capacitacidn estd en la Determinacion de Necesida~
des, que le da sentido y dimensién a las actividades
del proceso, ya que la Capacitacion implica, adicio-
nalmente, la elaboracidn de programas, la ejecucién

de cursos y trabajos posteriores de evaluacidn,

De ello se derivan algunas consideraciones:

1.- Se halla en estrecha relacidn con las
actividades sefialadas y constituye un

proceso con objetivos bien definidos.

2.- La que se encuentra en las metas y la
problemdtica 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 ;entra] es la rea
Tizacidén de los cursos: abarca un perig
do temporal que puede ser de varios me-
ses, durante el cual sufre cambios tan-

to Ta Organizacidn como el personal.
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4,- Como estda relacionada con las expecta-
tivas, temores, valores, etc., de los
trabajadores, directivos, supervisores
y personal de capacitacién, la actitud
y las reacciones de los mismos pueden
ejercer una poderosa influencia sobre
la Capacitacidon, sea para coadyuvar u

obstaculizarla.

“ La capacitacidn no es en ninguna de sus
etapas una actividad mecdnica, rfgida; por el contra
rio, es un evento eminente humano que'exige coopera-
cién y compromiso de todos 1os involucrados, dado
que busca generar o modificar el comportamiento del

personal a través del aprendizaje“. (7)

En este contexto vesulta mds comprensivo
realzar la importancia de Determinar Necesidades de

Capacitacion, por lo siguiente:

a).- Proporciona la informacidn necesaria
para elaborar o seleccionar los cursos

0 eventos que la Organizacion requiera.

(7) Mendoza Ninez, Alejandro. Manual para Determinar Necesidades
de Capacitacion, Ed. Trillas, México. D, F., 1982, Pig. 35.



b}.- Elimina la tendencia a capacitar por
capacitar, S61o cuando existen razones
vilidas se justifica impartir Capacita

cidn.

c).- Propicia Ta aceptacion de la Capacita-
cidn, al satisfacer problemas en que
la solucidn mas recomendable es prepa-
rar mejor al personal, evitando asi
que ta Capacitacidn se considere una

panacea.

d).~ Asegura, en mayor medida, Ta relacidn
con los objetivos, los planes y los pro
gramas de la Organizacidn, siendo un im

portante medio para la consolidacion de

los recursos humanos y de la empresa.

e).~ Genera los datos esenciales para reali-
zar comparaciones a través de la evalua
cién, de los indices de produccidn, re-

chazos, desperdicios, etc.

Una investigacidn cuidadosa permite decidir

si lo procedente es capacitar a los trabajadores,
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alin cuando tengan serias necesidades. De ahi que en

Ta Determinacion de Necesidades, se opbserve:

- N2 sabe y no tiene aptitudes para apren-

der las tareas del puesto
- No sabe y no desea anrender

En esas condiciones, concluyentes de que los
resultados por nbtener serian infructuosos, lo acon-
sejable es tomar otras medidas en vez de capacitar,
a pesar de que la (nica manera de discernimiento y
de recabar informacién para elaborar cursos "ad-hoc"
ha de fincarse invariablemente, en la Determinacién

sistemdtica de Necesidades de Capacitacidn.



CAPITULO  V
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MODELOS, METODOS Y TECNICAS PARA
DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACI-
TACTON

38
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Se conocen varios modelos, métodos y técni-
cas para Determinar Necesidades; tienen por objeto
precisar en todns los puestos de la Organizacidn, las
deficiencias o discrepancias cuantificables entre los
objetivos de cada uno y el desempefic de l1os empleados

que los ocupan,

MODELC DE RESPONSABILIDAD CENTRALIZADA

La Determinacidn es dirigida por una o varias
personas, quienes en funcidn de su percepcidn, expe-
riencia y andlisis de la sitwacion por la que atravig
sa la Organizacidon, deciden las Necesidades de Capaci
tacién. Estas personas pueden ser, por ejemplo, el

Director Genmeral o un grupo de alto nivel jerdrquico,.

El modelo obtiene toda la informacién reque-
rida para la Determinacidon de Necesidades, a través
de métodos y técnicas especificas que son aplicadas
por funcionarios y jefes, Debe aclararse que en nin-
gln momento participa el personal que es objeto de

la Determinacidn de Necesidades.
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Hay el riesgo de basarse en alguna o varias
epiniones subjetivas en funcidn de la interpretacidn
del objeto de cada puesto, del niwero de personal, e
incluso de simpati. y animadversiones, que afectan
1a nitida evaluacidn del trabajo para efecto de ha-

1lar necesidades reales de Capacitacidn.

Por 1o tanto, se requiere de gran habilidad
de 1os responsables para recolectar y analizar la in
formacién, ya que es la dnica manera de aplicar idé-

neamente el presente modelo.

Finalmente, existen dos consideraciones que

revisten gran importancia:

- Las opiniones del Director General, cobran

voto de calidad en el rmodelo.

- En la eleccidn de este modelo, Gnicamente
participan Yos funcion2rios y jefes, asi
como las personas responsables de la rea-
1izacién, por 1o que su Determinacidn se

1levard un tiempo relativamente corto.
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HODELO DE RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

No centra las actividades y decisiones en
Tas personas reﬁponsab]es de la Determinacibén de Ne-
cesidades, sino que comparte Ta responsabilidad con
todos los integrantes de la Organizacidn, Esta par-
ticipacin produce una determinacidn mids realista y

una mejor toma de decisibnes,

En estas condiciones, los responsables de
realizar la Determinacidn se convierten en asesores
de los jefes y empleados bajo estudio; Tos sensibili
zan respecto de los objetivos de la Determinacién,
tas bases del modelo, los datos necesarios para ajus
tar sus expectativas y sobre los resultados de todos

1os empieados de la empresa.

MODELO MIXTO

Es posible que cierta Organizacidn, atendien
do a su tipo de estructura, necesite utilizar una com
binacién de 1os modelos expuestos; combinacidn en la
que para su cabal éxito, debe contarse con el total

de Tos directivos de la entidad,
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Existe un conjunto de técnicas para aplicar
a los modelos en busca de informacidn, y que en su
mayoria requieren de peculiares instrumentos que per

miten concentrar los datos y facilitar su interpreta

cign,

CORRILLOS

Reiina uno o varios grupos de funcionarios,
técnfcos y jefes de frea y dividalos en subgrupos;
por cada una, nombre un moderador y un secretario;
entréguele a cada subgrupo una tarjeta que indique
la tarea a realizar, Es recomendable incluir pre-

guntas del siquiente tipo:

&¢En qué drea o aspectos necesitamos conoci
mientos, habilidades bdsicas o adicionales

para trabajar mds satisfactoriamente?

éQuB problemas graves afectan a nuestros
subordinados y cudles pueden resolverse

con capacitacion?
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Se recomienda advertir a los participantes,
que disponen de un lapso mdximo de 20 a 30 minutos
para resolver la tarea sefalada. Los secretarios to-
mardn nota de lo ocurrido en sus respectivos subgru-
pos y el moderador dard la palabra a cada miembro y

1o centrarda en el objetivo.

Al terminar el tiempo indicado, el grupo se
reintegra y cada moderador presenta sus resultados,
anotdndo en el pizarrdn o en hojas de rotafolio los

aspectos resolutivos de cada subgrupo,
Finalmente, se pondera el conjunto de aporta

ciones, para la solucién de problemas de califica-

cién ocupacional,

TARJETAS

Es un procedimiento de scleccidn forzada,
Se organiza primero un grupo de tarjetas tamado fi-
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 mds de 10, se entregan a cada empleado
cuyas ideas nos interesan, para que lds pongan en

orden de importancia.
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Las puede también dejar fuera si la idea

escrita carece por completo de importancia. A un

grupe de jefes se les darfa tarjetas del tenor si

guiente:
Tarjeta

Tarjeta
Tarjeta

Tarjeta
Tarjeta
Tarjeta
Tarjeta
Tarjeta
Tarjeta

Tarjeta

No.

No.

No.

No.

No.

No.

No.

No.

No.

No.

10

Conozca cémo capacitar per-

sonal
Conozca cémo organizar
Conozca ¢Gmo asignar tareas

Conozca coémo elaborar repor

tes

Conozca c8mo combatir el

"tortuguismo"

Conozca c6mo obtener mis

cooperacidn

Conozca como combatir los

conflictos interpersonales.

Conozca céno delegar autori

dad.

Conozca cbémo optimizar los

recursos materiales

Conozca cO6mo simplificar

procedimientos de trabajo
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* E1 orden en que son colocadas las tarje-
tas da la clave, no sélo de las necesidades de capa
citécién, sino en qué secuencia programarlas, Si
se¢ han dado las tarjetas a um grupo ¥y no a un salo
empleado, se sugiere hacer un cuadro de 10s resulta

dos" . (.8)
CUESTIONARIO

E1 diccionario Webster define la palabra
cuestionario como "una forma impresa o escrita, usa
ds para reunir informacidon sobre una o mds materias,
que consiste en una lista de preguntas destinadas a

una o mas sujetos". (9)

E1 cuestionario es quizd la técnica mis
aceptada para determinar necesidades de capacitacidn,
Cada pregunta debe ser breve, especifica, formulada
de manera que se obtenga una respuesta completa e

)

indicadora de una necesidad de capacitacion.

Cada persona, a la que se le ha dado una
copta del cuestinario, la entrega al entrenador o al
jefe del Comité Consultivo de Capacitacidn.

(8) L. Craig Robert y R, Bittel Lester, Manual de entrenamiep
;9 ¥ g;sarro110 de Personal, Ed. Diana, México, D.F, 1982,
ag. 37,

(9) 1hid., Pag. 44



47

Se estudian después las respuestas y serd
también necesario hacer un sumario de los datos ob

tenidos, si se ha dijstribuido mas de un cuestionario.
AUTOANALISIS
LLARLULLE RS

Normalmente, todas las personas se autoeva-
1dan,quieren hacer siempre 1o mejor que pueden y cri
tican su trabajo, confrontan dolor con la nocfdn de
un trabajo igual. Asi saben lo que necesitan, " --
Cuando se les da una oportunidad de expresar sus

ideas nos manifiestan lianamente cuales son sus nece

sidades". (10)

También podemos conocer las Necesidades de
Capacitacion 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

nacion de Necesidades de Capacitacidn.

(10) L. Craig Robert y R. Bitte] Lester., Ibid., Pag. 42



DIRIGIDA
Es conducida por €] entrevistador, apoyéndo
s¢ en una serie de preguntas que se han elaborado pre

viamente,

SEMIDIRIGIDA

E1 entrevistador determina previamente aque
l1los aspectos sobre los que desea obtener informacidn,
y durante la entrevista estructura preguntas segin el
giro de las respuestas, sin perder de vista los téopi-
cos centrales, logrando con esto mds libertad de ex-
presibn para el entrevistado, aunque guiado por el en

trevistador.

LIBRE

ET entrevistador tiene presente el objetive
que persigue, pero permite al entrevistado hablar 11
bremente; sin que de esa libertad, deba evitar dis-

persiones del empleado.

Distinguidos los tipos de entrevistas, es
de gran importancia sefialar que su objetivo y las pre

puntas que inciuyan, tienden a fdentificar en qué con
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sisten las deficjencias, 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 andlisis del puesto es el conjunto de pro
cedimientos para descomponer un trabajo en sus elemen
tos esenciales, sefialar 1a secuencia de sus operaciones
y especificar las caracteristicas que se requieren pa

ra que alguien lo desempefie.

El andlisis del puesto debe dar respuesta a

las preguntas siguientes,

- &Para qué fue creado el puesto?

- &Qué tareas se realizan?

- &COmo se deben realizar?

~ {¢D6nde o cudndo se deben realizar?

- iQuién debe realizarlas?

Es de observar que esta técnica investiga el

puesto y no al trabajador que 1o desempefia.
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El andlisis de puesto constituye una valiosa
herramienta administrativa, cuya utilidad beneficia
a todo el personal de una Organizacidén: A los funcio
narios, les proporciona una vision de conjunto de
los trabajos concretos que se realizan en Jlos dis-
tintos departamentoss; a los jefes, les facilita cong
cer con mayor certeza las labores encomendadas a su
vigilancia; a los empleados, les indica cada una de
las actividades que constituyen su puesto y los re-

quisitos necesarios para ejecutarlas bien.

LISTA DE COMFRONTACION

Consiste en descomponer una tarea {proceso,
programa, actividad o drea de responsabilidad) en
una Tista detallada de sus partes o pasos 1dgicos,

dejando una columna, a 1a derecha, para poner marcas.

Luego se da una copia de esta lista a cada uno
de los empleados cuyas ideas buscamos conocer. Ellos
sefialan los puntos en los que les qustarfa tener mds

conocimientos o destreza,

Si tenemos mds de dos personas, vaciamos ense-

guida sus respuestas en una grdfica y asi identifica



51

mos 1o que el grupo necesita de la capacitacion.

Podemos tener listas de todos tipos. Un
ejemplo de lista para jefes tendria funciones basi-
cas, como planear, operar, controlar, descompuestas
en sus elementos. Una para inspectores incluiria
"preparacidn de una visita™, “cierre de la inspec-
cigén", "redaccidon del informe". Una para caliculadores
de presupuestos, contarfa con puntos como "prepara-
¢ién de postulados”,"andlisis de metas", "distribu-
cion de unidades de tiempo , de precios o costos",

y sus elementos,

“Lo importante es asegurarse de que cada ele
mento esté anotado en 1a lista, en funcién del tra-
bajo que implica; de manera que podamoes ver, tanto
1as Necesidades de Capacitacidn, como las de conoci

mientos, habilidades y aptitudes™. (11)

REPRESENTACION DE PAPELES

Es una técnica en la que dos o mds empleados
representan papeles gue ensayan una situacidén labo-
ral en la que se da un problema presente o eh proce
so incipiente,

fuede ser un problema operacignal, de comunica

(11) L. Craig Robert y P. Bittel Lester. Ibdid. Pag. 37,
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cifn 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 funcidn de las ejecuciones deficientes
de los papeles, las Necesidades de Capacitacidon iden
tificadas como conocimientos, habilidades y aptitu-

des". (12)

INVENTARIO DE HABILIDADES

Se enlistan las habilidades de cada empleado
en relacidén a su funcidén, subraydndose aquellas que
podrian utilizarse en otros puestos. "Este inventa-
rio propicia el uso mds flexible de recursos humanos
en las Orgénizaciones"_ (13), especialmente cuando se
encuentran en etapa de reestructuracidn o expansidng
y determinar con mds facilidad, grietas o puntos cie
gos en las habilidades, para cubrirlas mediante Capa

citacion,

PROBLEMAS EN LA CHAROLA DE ENTRADA

"En la charola de entrada que hay sobre el es

(12) L. Craig Robert y R. Bittel Lester. Ibid,,Pdg. 41.
(13)  Ibid., Pdg. 42.
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critorio de un funcjonario, los mensajeros y las se~
cretarias de la Dependencia dejan oficius, reportes,
notas, solicitudes, jnstrucciones y un sinndmero de
documentos que piden respuesta inmediata y toma de

decisiones" (14),

Por eso se 1lama "charola de entrada" a la
técnica de Capacitacién, que consiste en dar al .em-
pleado o jefe un sobre con una variedad de documen-
tos andlogos a los mencionados. En un lapso dado (co
mo de treinta minutos), el empleado debe manejar es~
tas situaciones, escribiendo 1o que ha decidido hacer
para resolverias, Al final del tiempo se discuten
sus decisiones.y, en la discusion, es frecuente que
resulten "evidentes" algunas Necesidades de Capacita

cidn.
PRUEBAS
Las pruebas en el puesto, constituyen una
técnica muy comiin para Determinar las Necesidades de

Capacitacidon. Con ellas se miden conocimientos, habi

lidades y aptitudes.

(14) L. Craig Robert y R. Bittel Lester, lbid., Pdg. 42.
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Hay prucbas que requieren respuestas orales,
otras que precisan contestaciones escritas, otras
mis que la respuesta es el desarrollo de cierta acti
vidad, Ante los resultades, podemos encontrar la fal

ta de eficiencia a ser corregida con Capacitacidn.

Entre las pruebas escritas, muchos directi-
vos de capacitacién prefieren la de eleccion milti-
ple. Ecta es la prueba de seleccidn forzosa, que so-
Ticita al empleado subrayar una palabra o frase; ta-
char un nidmero, letra o paréntesissy rodear un signo
con un circulo y escribir 1a palabra o letra que fal

te en general,

La Gnica dificuitad de las pruebas consiste
en crearlas para cada puesto, ya que una vez hechas,

su manejo es muy sencillo y redituable.

Cabe agregar que no todos los empleados acep
tan con disposicién tal técnica, pero es de subraya-

da eficacia,
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ESTUDIO DE CASOS

£l anilisis de casos es una td8cnica consis-
tenie en presentar por escrito una cuidadosa descrip
cién de cualquier situacidon problemdtica. E1 emplea-
do debe analizar el caso y proponer posibles.salucio
nes, que muestran su habilidad y conocimientos y tam
bién sefialan las habilidades y conocimientos que le

faltan para resolverlo dptimamente.

EVALUACION DEL TRABAJO

La evaluacion del trabajo es constante, EI
jefe evaliia a su subordinado, el subordinado se auto
evalGa; otro, en silencio, evalilia el trabajo de am-
bos. A menudo esta evaluacidn es casual, subjetiva y
no registrada. Puede que ni siquiera sea discutida.
Y, sin embargo, una buena evaluacion podria desembo-
car en la idenfificacidn de cierta Necesidad de Capa
citacion. £s posible caer en la cuenta de que el eva
luado deba mejorar sus conocimientes o habjlidades
de comprensién de los objetivos de su puesto y su or

ganizacion,
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Para mejorar la productividad, cada dia mas
organizaciones propician la evaluacidon formal, pe-
riddica, de la actuacién individual en el trabalio,
para lo cual se desarrollan procedimientos especifi
cos v oo deterainan puntos éptimos de realizacidn
de tarcas gue serdn usados como pardmetros de com-

paracion,

"Cualesquiera que sean los patrones y proce
dimientos para evaluar la tarea individual, general
mente el resultado es una indicacion de Jas necesida
des de calificacidn o desarrollo de Ta persona cuyo

trabajo ha sido evaluado”. (15)

CLINICA DE PROBLEMAS

Cuande un grupo homogéneo de jefes o técni-
cos se relne informalmente para discutir un proble-
ma comdn y buscar una solucién, ésta puede implicar
capacitacidn. 'Por ejemplo, si el problema fuera cd
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 mas profunde del servicio, lo que se logra
con la capacitacion”., (16).

(15) L. Craiq Robert y R. Bittel Lester Ibid. Pdg. 36
(16) " 1Ibid., Pig. &1.
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El analista de capacitacion tiene absoluta .
libertad de movimiento en la Organizacidn, Puede ob-
servar y registrar hechos indicadores de capacita-
cién, especialmente necesidades que estdn ocultas o
apenas surgen; al observar, es menester una mente
alerta y creativa, ojos y ofdos atentos, boca cerra-

da.

ANALISIS DE LA ORGANIZACION

Los defectos de la Organizacifn afectan 1la
actuacidn del individuo y de los grupos. Cuando no

se llega a las metas, puede deberse a:

- Falta de Planeacién detallada

- Disciplina débi)

- Delegacidn de autoridad confusa

- Asignacidn injusta de recompensas

- Vaguedad de ohjetivos

- Ausencia de sefialamiento en cuanto a los
puntos dptimos de desempefio de las tareas

- Falta de difusidn, entre los empleados,

de la estructura organizacional
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El andlisis de cstos sintomas puede dar cla-
ves para encontrar Necesidades de Capacitacidn, sean

individuales o grupales,

E1 manual de organizacién y los manuales de
procedimientos, son de gran ayuda para establecer un
andlisis comparativo entre é&stos y la tendencia ac-

tual que presenta la Organizacidn,

LA REUNION CREATIVA 0 TORBELLINO DE_IDEAS

AMgunos técnicos de capacitacidn han encon-
trado que las reuniones creativas son un wedio Gti]
para Determinar las Necesidades de Capacitacion, es-
pecialmente cuando se trata de un grupo. El procedi-

miento es simple:

- Redna un grupo homogéneo (analistas, ofi-
cinistas, ingenieros, jefes o funciona-
rios).

- Coloque frente a ellos, en el pizarrén o
rotafolio, una pregunta que empiece con
lemo .. .7

- Pida a los miembros del grupo que contes-

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

el orden que vayan surgiendo, No las juz-
gue, No las clasifique. Todo 1o que us-
ted desea son ideas que surjan en el tiem
po 1imite previamente fijado, por ejempio,

de cinco minutos,

- Cuando acabe el tiempo, examine la lista..
Identifique los puntos que reclamen nuevos
conocimientos, habilidades o aptitudes.
Estas son Jas Necesidades de Capacitacidn,
algunas de Tas cuales pueden contraerse a

otras.

ENCUESTA

La encuesta es, a menudo, una de las fases
del estudio. Se usa para inventariar operaciones, me
dir 1a aptitud de Tos 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-
cidn, y limitarse a un tipo de informacidon o a una

combinacion de datos,
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“ parte de los datos obtenidos puede sefa-
Tar las NHecesidades de Capacitacion. Las encuestas

suclen ser pasos en la secuencia de un estudio” (17)

ESTUDIOS ESPECIALES

De cuando en cuando, la Organizacidn prevé
un cambio de direccién al plancar a mediano plazo.
Asi 1leva a cabo un estudio profundo para calcular

los efectos de ese cambio en todos los aspectos.

"La capacitacidn puede ser parte de los pla
nes, dada la innovacidon: lo mismo sucede cuando los
estudios se orientan a investigar los modos de incre-

mentar la produccidn". (18)

Los resultados pueden demostrar que la Nece

sidad de Capacitacidn, es inmediata.

ANALISIS DE LA ACTIVIDAD

Uno de Tos modos de incrementar 3la producti

vidad es reducir al minimo e) nimero de pasos que se

(17} L. Craig Robert y R. Bittel Lester. Ibid.,Pdg. 43
(18) 1bid., Pdg. 43,
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deben dar para producir un servicio. Después hay
que estar seqguros de que cada paso "transcurre' en
el wis corto lapso, con la menor cantidad de dinero

y el minimo de esfuerzo.
El procedimiento es sencillo:

1.- Enliste en secucncia l6gica los pasos
necesarios para producir un servicio o
una de sus partes. Esto demanda mucha
atencion al detalle., No pierda un solo
punto del trabajo. Repase sus notas y
libros sobre simplificacién del traba-

Jo.

2.~ Critique severamente cada paso:

- iTodavia To necesitamos?

- iLo podemos cambiar por otro?

-~ iLo podemos simplificar?

- Lts posible obtener un nuevo procedi-
miento que mejore el resultado?

- LEstos cambios pueden producir Necesi
dades de Capacitacién?

~ {Qué nuevo conocimiento o habilidad

requieren 10s empleados?
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- ¢Debemos modificar su conocimiento o
habiljdad actual?
- iHasta qué grado, cuando y por medio

de quién debe efectuarse el cambio?

ANALISIS DE EQUIPO

Una nueva pieza de equipo o la modificacidn
del antiguo pueden 1levar consigo la necesidad de una
nueva capacidad manual, un nuevo procedimiento, o un
nuevo entendimiento por parte del jefe y los operado-

res. Por elio debemos contestarnos:

iDe qué nodo el nuevo equipo {o el mo

dificado) serd distinto?

iQué capacidades o conocimientos pre-

supone?

L0uiénes lo necesitan?

{Cudndo 1o necesitan?

iQué nuevas aptitudes son deseables
en todos los operadores que estdn re

lacionados con el cambio de equipo?
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La naturaleza y amplitud de las necesidades,
asi como la diversidad de caracteristicas de los tra
bajadores sujetos a determinacidn sobre capacitacidn,
exigen varios procedimientos de manejo flexible, de

acuerdo a los modelos expuestos,

Un procedimiento es la sucesién definida de
condiciones para lograr cierto fin o enfrentar cier-

ta labor.

Existe una clara distincidn entre los proce-
dimientos utilizados para Determinar las Necesidades
Manifiestas y los seleccionados para establecer las
de tipo Encubierto; mds la magnitud de las necesida-
des (micronecesidades o macronecesidades) y la dispo
nibilidad de recursos técnicos y econdmicos, condi-
cionan algunas variantes en los modelos, metddos y

técnicas de investigacidon por seguir.

En la actualidad son pocas las entidades que
cuentan con un drea especializada de capacitacifn, ¥y
son menos todavia 1as que realizan un trabajo serio
de determinacidn de esas necesidades. Por lo comin,
son organizaciones grandes que bajo una administra-

cidn moderna destinan recursos a la formacidn de per
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sonal,

Representa un alto porcentaje el caso de las
empresas que no disponen de nersonal dedicado exclu-
sivamente a la capacitacidn. Su atencidn es apenas
marginal y mds incipiente adn tratdndose de Determi-
nacion de Necesidades, incluyendo un trabajo de capa
citacién a profundidad con la caraa técnica que pue-

den soportar,

PROCEDINIENTOS PARA LA DETERMINACION DE

NECESIDADES MANIFIESTAS

Conviene recordar que ¢n esta clasificacidn
quedan comprendidos: nuevos ingresos, promociones,
transferencias, cambios de maquinaria y herramientas,
de procedimientos; politicas, incrementos, estdndares,
que pueden considerarse necesidades previsibles de
recursos humanos, A este respecto, el procedimiento
que se describird busca definir la extensidn de las

Necesidades de Capacitacién,

- Ndmero y nombres de trabajadores afectados
- Puesto (s)

- Tareas o dreas de conocimientos nuevos
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- Fechas en que deben estar capacitados los

trabajadores

Evidentemente, aunque todas las Neces?ldades
Manifiestas sean suscepttbles de predecirse cuando
existe concienciade capacitacifn e infraestryctura
para detectarias, el procedimiento varia en cada ca-

50.

En términos generales, las Necesidades Mani-
fiestas pueden agruparse en tres categorfas, segfin
su extensidn e independientemente del nimero de tra-

bajadores involucrados:

a,- Referentes a algunos conocimientos o in-
formaciones sin relacidn directamente

con Jas 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 (cambic de polfticas, caracterfs
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tica de nueva materia prima, introduccion
del reglamento, etc.), se enfrenta ¢l ca-
so mds simple, Aqui basta precisar el con
tenido temdtico y los trabajadores impli-

cados.

Es conveniente reqistrar los puestos que
ocupan y algunas de las carvacteristicas
personales, como base que permita planear
la accidn adecuada de capacitacidn, misma
en cuyos casos no se exige que sea larga
ni compleja: pudiendo el problema a resol
verse ser de importancia e involucrar

puestos diferentes,

Este tipo de capacitacidn estd Tntimamen-
te Tigado con el sistema de informacidn

de ta organizacidn facilitando la orevi-
s16n de las necesidades y el disenc de la

accifn que se estime mds viable.

Se atribuyen a esta clase de capacitacidn
beneficios tangibles y una respuesta ade-
cuada por parte del personal, ya que es
de corta duracidn y comprende problemas

relacionados con situaciones inmediatas
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de la empresa,

Tipicamente, "Tas necesidades que involy
cran solamente alqunas tareas del puesto"
se presentan cuando los trabajadores son
transferidds, cuando se cambia el conte-
nido del puesto o cuando son modificados
los equinos, las herramientas o 10s pro-

cedimientos.

Procedimiento a sequir en las etapas que al

efecto se resedan:

a,n

Obtenaga descripcifn del puesto y de las
caracteristicas de lTos equipos-herramien

tas o del procedimiento anterior,

Elabore una descripcidn del puesto y de
las caracteristicas de Tos equipos-herra

mientas o procedimientos nuevos,

Compdrelos para definir tanto las tareas
y tas partes del vrocedimiento, como 1las
operaciones relacionadas con 105 nuevos

equipos o herramientas, que requieren de

capacitacidn o aprendizaje: de modo que
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tedricamente en esta ctapa, parte de lo
que conocian los trabajadores sera utili

zado,

d.- Especifique los trabajadores y puestos
implicados, 1o mismo que las caracteris-
ticas del personal que resulta sujeto de

capacitacidn.

e.- Precise la fecha en cue deben estar sa-
tisfechas las necesidades, ya sea porque
se efectuardn las transferencias o los
ascensos, o se introducirdn los cambios

tecnoldgicos.

Esta categoria de Necesidades Manifiestas,
evidentemente es la mds complicada de las tres, en
especial si se considera un factor hasta ahora no se
fialado y que se resume en esta prequnta: ¢(Conocen sufi-
cientemente los trabajadores las tarcas, los equipos
y los procedimientos anteriores, de tal forma que la

comparacion -en abstracto- revele las necesidades?.

Si 1a respuesta es positiva. el supuesto es
coerrecto; en caso contrario, ademds de la comnayacion,
es indispensable cuantificar el nivel de conccimien-

tos de los trabajadores, para obtener con precisidn
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las necesidades,

PROCEDIMIENTO PARA LA DETEQMINACION DE

NECESIDADES ENCUBIERTAS

Las Necesidades de Capacitacidn no previsi-
bles son indudablemente Tas que mayores dificultades
presentan, en cuanto a su Determinacidn, ya que se
encuentran inmersas dentro de innumerables variables:
actitudes del personal, estilos de liderazgo, clima
de la organizacién, factores motivacionales, costum-
bres, prejuicios, cultura de trabajadores y directi-

vos.

Uno de Tos criterios que mds ampliamente se
emplean como punto de referencia para definir las ne
cesidades, cambia con el tiempo y estd expuesto a
fuerzas ajenas de 1a empresa y al propio trabajador:
el desempeio, De hecho, se estd concediendo gran fuer
za a las contingencias que puede manejar el adminis-
trador, entre eilas la capacitacifn, al considerar
factible que todos Tlos trabajadores han de alcanzar
permanentenente los estdndares de desempefio estableci
dos para un puesto. Aqui conviene recordar que Tos

procesos de reclutamiento y seleccién juegan inicial-
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mente un papel importante para lograr acercarse al
ideal de las caracteristicas de especificacidn del
puesto, y que de ahi en adelante falta alcanzar

mditiples factores.

Ahora bien, la Determinacidn de Necesida-

des se vuelve mds compleja a medida que:

1.- E1 desempefo esté influido, ya por
fuerte interdependencia {otras perso-
nas), o en gran parte por las peculia
ridades que pueden tener el material,
el componente del proceso, etc., que

se reciben; ¥y

2.- Se asciende en Ta escala jerdrquica,
aumentando las responsabilidades, la
importancia de Tas decisiones y 1la

complejidad de las tareas.

Referente al procedimiento para detectar -
este tipo de necesidades, es preciso conceptualizar
Ta lTabor a realizar en base al nivel organizacional

en el que se inicia,
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En la heterminacidn de 1as Necesidades En-
cubiertas, su duracifn y costo resultan completamen-
te distintos si se toma nada mds una situacidn cri-
tica. Asi, se sugiere diferenciar cuatro niveles de

iniciacidn:

La Entidad Completa
Un Area Critica

Un Puesto

Una Situacién

3

Al parecer no se ha introducido hasta la
fecha en este campo, segdn la revisidn de Ta biblio-
graffa, el concepto aqui considerado, y de ahi que
el andlisis de algunos indicadores (por ejemplo obje
tivos de Ya orqganizacidn) como 1a secuencia de las

etapas, se han prestado a confusiones.

Estd claro que 1o ideal es realizar esa la
bor en toda la entidad y en forma permanente, pero
la capacitacidn puede ser mds fructifera y oportuna
en seffiatamientos especificos: drea, puesto o situa-
cid6n notoriamente deficientes apuntados por la Direc
cidn.

Los procedimientos que se han de emplear y
el tipo de informacidn que deba recabarse, difieren
para cada caso; y en tanto se pase de la situvacidn
al puesto y del drea critica a la orqanizacidn com-

pleta, aumentard la complejidad del problema,
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DETERMINACION 22 NECESTDADES OE
CAPACITACION EX LA ORGANIZACION
COMPLETA

BUSQUEDA DE EVIDENCIAS GEKRERALES

Es donde el especialista en capacitacidn sue-
le enfrentar mayores oroblemas en la determinacion,
debido a la interprefracién poco clara de Tos abundan

tes hechos e informaciones que es posible recabar,

Se sugiere tener presente los siguientes da-
tos tipicos, en el 2atendido de que al interpretar
sé61o0 un hecho resvlia,por lo general, insuficiente
para justificar gue se recomiende determinada capaci-

tacién, entre otros los siguientes:

- Politica de la Orqganizacidn y Objetivos
~ Desemperc de la Empresa

- Clima de ta Firma y Estilo Gerencial

- Desempefio Gerencial

- Desempedio de Ta Supervisifn

~ Desempefic del {perador

- Movimierto de Personal

- Quejas de los Clientes
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- Estructura de Edad

- Relacidn entre Trabajos Nirectos e
Indirectos

- Frecuencia de Conflictos que implican Rela-
ciones Industriales

- Utilizacidn de Material
- Revisidn de Ventas

- Costos directos del Trabajo

Desde Tuego que 1a lista es susceptible de am-
pliarse e incluir indicaciones alin mds sofisticadas.
Sin embargo de estos u otros datos que se consideren,
surgen otros en la investigacidn del analista (sefialan
do evidencias y sintomas generales de problemas en los
aspectos de Produccién, de Organizacidn, de Conducta
de Grupos de Trabajo y de Moral), entre otros se pre-

sentan:

1.- La dificultad para enterarse de las cifras
y 1os hechos, por desconfianza del uso que podria darse
a tales datos y en principio hacia quien desea obtener
Tos, no obstante concurrir una sana y sélida razén pa-
ra conocerlos; o simplemente, por no existir en muchas
organizaciones, ademds de gue esas informaciones sdlo

son manejadas por la alta Direccidn.
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2.- La necesidad de posecr una adecuada prepa
racién Administrativa y Técnica para comprender justa
mente los indicadores, muchos de los cuales deben in-
terpretarse con asesoria de especialistasy recorddndo
se que es muy aventurado formular hipotesis acerca de
las causas de alguna anomalia, tomandn en cuenta que
cada indicador estd rodeado de varios y a veces com-

plejos subsistemas, entre ellos el humano.

Indudablemente que las evidencias y sintomas
generales de problemas son mds fdaciles de recopilar
en Entidades bien organizadas y que dispongan de apro
piados sistemas de informacidn (archivos de produccian,
ventas, contables, de personal, de control de calidad,
etc.}; pero ha de vigilarse y ello con cuidado, el ba
lance entre el valor de los dates recopilados y el cos
to implicado. Dificilmente en la Organizacidn se apro
baria una Auditoria Administrativa, s6lo para cumplir
una etapa de la Determinacidn de Necesidades de Capaci

tacion.

Por su parte la Unidad Coordinadcra del Empleo,

Capacitacidn y Adiestramiento (UCECA), propone:

Lograr la deteccidn de necesidades, mediante
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una comparacidn tendiente a localizar discrepancias

entre lo que debiera hacerse y lo que se hace; y to-
mar en cuerta para llegar a su definicibn, de no estar
precisados con anterioridad en la Organizacidn por los

directivos, los siguientes factores:

" - Recursos Materiales ,,.
- Actividades ..
- Requerimientos ...
- Indices de Eficiencia ,..
- Ambiente Laboral Fisico ...

- Medidas de Sequridad ... " {19)

Se entiende que es sano para toda Organizacidn
caontar en sus 4reas con objetivos claramente definidos;
pero para actuar conforme a una situacifn real, hay que
preguntarse si el especialista en capacitacion estd en
condiciones de lograr que se esclarezcan cuando no exii
ten, pues en este (d1timo caso ptanteamiento y procedi-
miento unicamente serian correctos desde un punto de
vista tefrico, no aplicables en la mayoria de nuestras
entidades, en Tas que suele no disponerse de objetivos

organizacionales.

La Determinacifn de Necesidades de Capacitacidn,

(19) Mendoza Nifiez, Alejandro. Ibid.,Pdg. 58.
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puede complicarse a tal grado, que se corren tres

riesgos:

- Producir un enfrentamiento con los directi
vos, por Ta profundidad y duracidn del tra

bajo;

- Ahogarse en un conjunto de informacidn, de
cuestionable valor para los efectos que se

desean; vy

- Comprometerse en una labor de dudoso éxito.

Aqui es pertinente recordar, que se estd tra
tando de buscar evidencias generales para profundi-
zar la invastigacion, de momento en un drea determi-
nada, después en Ya siguiente prioridad y asi sucesi
vamenie, hasta concluir con toda la Organizacién;
en el supuesto de que en las circunstancias apuntadas,
el conocimiento de tal o cual problema sdlo es sin-
toma de que algo no funciona en forma adecuads, es
decir, que no implica que debe administrarse capaci-

tacion automdticamente.

Asi que aln cuando sea factible y concurra
Ta colaboracién de los directivos, es muy aventurado

y poco fructffero elaborar los objetivos para proce-
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der a su comparacidén con el desempefio real de la em-
presa o de una de sus partes, lo que también resulta
problemitico de cuantificar, En G1tima instancia, la
Determinacién de Necesidades Encubiertas culmina con
un nivel individual y sdéYo alli cobra sentido hablar
de justificacidn de la capacitacifn en términcs de
problemas particulares de produccién, organizacidn,

etc,

SELECCION DE AREAS CRITICAS

A partir de las evidencias generales y de su
andlisis, se detectan y jerarquizan las &dreas criti-
cas de la Organizacidn, que pucden ser direcciones,
departamentos, secciones, oficinas. €1 andlisis debe
r& proponer algunas hipftesis sobre el origen de los

problemas:

- Falta de conocimientos, habilidades y apti
tudes del personal,

- Causas organizacionales coho materia prima
fuera de especificaciones, equipo obsoleto,
descomposturas frecuentes, falta de progra-

macion, etc,
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Comdnmente, cualquier anomalia cbedece a algu
na decisidn humana, por Yo que es de afirmarse que
puede implicar Mecesidades de Capacitacion de directi

vos, mandos medios, supervisores, etc.

Ahora bien, los c¢criterios que se emplean para

seleccionar las dreas criticas, son:

-"Grado en que obstaculizan el logro de las

metas de la Organizacidn.

- Monto de las pérdidas, directas e indirec-
tas que ocasionan,

- Entorpecimiento de Tas labores de otras
ireas.

-~ Amplitud de las Necesidades de Capacitacidn

y/o importancia de las mismas.

- Incapacidad para absorber las nuevas metas

que estdn planeando". (20)
Hablando de prioridad de las dreas, la mds

critica serd la primera en someterse a un anilisis de

mayor profundidad,

(20} Mendoza Nifez, Alejandro . Ibid., Pdg. 60.
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ESPECIFICACION DE EVIDENCIAS
EN EL AREA CRITICA

Se contempla como la continuacidn de las dos
partes anteriores, o bien, como 1a iniciacién de la
investigacién, ya que éstas no se realizan en ocasio-
nes, porque se va directamente a un drea especifica
dado el conocimiento que se tiene de la probhlemdtica
de la Organjzacifn o por haberlo simplemente asi plan
teado la Direccidn; siendo conveniente, en ese supues
to, recabar el punto de vista de 1a propia Direccidn
sobre las razones por las que se ha considerado criti

ca cierta drea.

La labor del investigador consiste:

a).- En precisar lo mejor posible 1a magnitud
de 1a problemdtica del drea, 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,
1o que servird de apoyo al constatarse con previsidn
las necesidades, para'demostrar que la Capacitacidn es

de implantarse.
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Desahogada en tales términos la investigacién,
se pasa a scleccionar y definir con detalle Tos pues-
tos prioritarios, tarea en la que pueden ser i(tiles
Jos mismos criterios aplicados para determinar areas
criticas, y en la que desde Tuego cobra valor la in-

formacidén de los jefes de drea,

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

Aqui prosigue o en su caso se inicia el proce
dimiento de Determinacién de Necesidades de Capacita-
c¢idn, si por alguna razén ya se ha escogido el puesto,
acerca del cual hay que recabar su descripcidn o hacer
una tista de tareas basicas ante el problema y costo
que entrafia remitirse a la técnica de andlisis de pues
tos para elaborar los instrumentos de investigacion,
recordindose que lo ideal es determinar las tareas que

desconoce el personal,

Cuando existe descripcidn del puesto y las con
diciones son factibles, puede establecerse el estdndar
de desempeiio o las normas de actuacidn; Jo mismo que,
comparativamente, la situacidén real que guarda el tra-
bajador en el desarrollo dc las actividades encomenda-

das, al facilitar la cuantificacidn de su rendimiento.
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De decidirse por la descripcién del puesto,
es recomendabie utilizar un formato con fines de ca-
pacitacidn, en el que aparte de 1as especificaciones
convencionales se explique, motivadamente, cada una

de Yas Tabores objeto de, realizacién.

SELECCION DE MODELOS, METQDOS
Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Es continuacién del procedimiento o el punto
de partida para investigar alguna situacidn, por ejem
plo, de seguridad industrial, de desperdicics, de re-
laciones inter-personales, etc,, en la que han de con

siderarse varios factores:

~ Sujetos por investigar

- Nivel jerdrquico

-~ Escolaridad, especialmente

- Puestos que ocupan

- Tiempo y recursos disponibles

- Conocimientes y habilidades del investiga-
dor

- Caracteristicas de los Modelos, Metodos Y

Técnicas
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Con base en esta informacién ya puede investi
garse a los trabajadores, directamente o por conducto
de sus jefes inmediatos, al lograrse obtener datos re
lativos al personal involucrado, provenientes de anbas
fuentes; aumentar la objetividad en las acciones; e
introducir un elemento participativo en la Determina-

cidn de Necesidades de Capacitacion.

APLICACION DE LOS METODOS
Y TECNICAS

Para la Determinacidgn de Necesidades de Capa-
citacion y aplicacion de sus Métodos y Técnicas, se
recaba informacidn 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 nombres y caracteristicas
de los trabajadores que ameritan ser capacitados, or-

ganizandu adecuadamente su acopio.

ANALISIS DE INFORMACION

La aplicacidn de los métodos y técnicas de De-
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terminacién de Necesidades de Capacitacidn, arroja un
ciimulo de datos que es indispensable revisar; cifiéndg
se en principio, a las técnicas empleadas y su mane~
jo, y a la organizacidn y estructura que tenga la in-

formacidn recopilada,

Por 1o comiin, la entrevista proporciona mucho
material; pero su calidad y objetividad dependen de
la forma en-que se haya realizado, ya que Ta habilidad
del investigador juega un papel decisivo para que se
logren los propbsitos de 1a técnica para registrar
por escrito las informaciones de valor, y de ahi que
en inexpertos, adn el uso de grabadora puede reprodu-
cir opiniones, comentarios, ... de escasa importancia,
sin que ello signifique que para el caso no sea (til

este medio.

Técnicas como el Inventario de Habilidades, el
Cuestionario y la Lista de Verificacidn, proporcionan
informaciones estructuradas y uniformes, en cierta me-
dida, de un sujeto investigado a otro; siendo asi el
andlisis del material, mucho mds sencillo y sdlo suele
requerir de un proceso de tabulacidn, Ahora, que lo
medular se encuentra en cémparar los datos aportados
por el jefe con lo dicho en particular por el personal

objeto de la accién.»
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Cabria esperar ligeras discrepancias entre las
fuentes de informacidn, pero de ser serias es convenien
te plantear alguna hipdtesis sobre su origen y con esta
base seleccionar nuevamente otras técnicas de investiga
cifn y aplicarlas para el debido esclarecimiento. Por
lo general, la diferencia mids comGn reside en que los
trabajadores y sus jefes tienen una concepcidn distinta
sobre cuales son las Necesidades de Capacitacidon y cau-

sas que las justifican,

Es evidente que el propio trabajador puede es-
tar consciente de sus Necesidades de'Capac1taci6n, pero
también receloso de la investigacidn, y, en esa inteli-
gencia, ocultar intencionalmente informaciones que a su
Juicio sean susceptibles de utilizarse para causarie al
giin dafio; 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
ahi que puedan deformar la realidad ante debilidades de
preferencias; ademds de que en ocasiones, de plano actian
con manifiesta incapacidad y desconocimiento de 1a capa-
citacién que a su vez en Yo particular necesitan, hecho
que probablemente explique las deficiencias del personal

a sus drdenes,
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Hay jefes que reyelan su ineptitud, al asumir
un comportamiento de hostilidad hacia el investigador
y su labor y hacer alarde de que gracias a su actuacidn
no existe problema alguno ni Necesidades de Capacita-
cion en el equipo de trabajadores con que cuentan. Y
otros, por el contrario, manifiestan que sus subordina
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 tode este
tipo de situaciones y darle crédito a aquellos que esté
apoyado en hechos, asegurindose de que no sean simples
opiniones o comentarios infundados. Si la Determina-
cion de Necesidades ha partido de un drea a puesto cri
tico, la especificacion de las evidencias es un buen

punto de partida para no dejarse engafiar.

El Administrador ha de sobresalir, entre sus
habilidades, por la facultad de sabef discriminar di-
ferentes variables, de las cuales por 1o menos tres
grupos pueden explicar el mal desempeﬁo'de los traba-

jadores y consiguientemente ser la causa de problemas:
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a).- PROBLEMAS ORGANIZACIONALES:
Equipo en malas condiciones, materia pri
ma fuera de especificaciones, carencia de herramicntas

apropiadas, desorganizacidn, etc.

b).- FALTA DE APTITUDES DEL PERSONAL:
Psicomotrices, intelectuales, de persona

lidad, etc. (E1 tvrabajador no puede).

c).- FALTA DE MOTIVACION:
Los trabajadores no quieren, no se esfor
zardn por realizar la labor que se esperz de ellos

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

Esto da una idea de 1a complejidad que involu
cra el desempefio de personal y de la esforzada atencign
que se requiere para no incurrir en serios errores de

apreciacién en la Determinacidn de Necesidades.
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ELABORACION DEL INFORME DE DETERMINACION
DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

La Gltima parte de los procedimientos para la
Determinacion de Necesidades de Capacitacién es comidn
para ambos tipos: Manifiestas y Encubiertas; E1 in-

forme es importante, en cuanto:

l.-'Describe la situacidn, tal como fue inves
tigada, en un tugar y tiempo determinados;
constituyendo la mejor prueba del cardcter
sistemdtico de la capacitacidn y un valig

so antecedente,

2.- Facilita la presentacifn a los directivos,
de las necesidades localizadas y procedi-

mientos empieados.

3.~ Incluye el conjunto de datos (deficiencias,
evidencias, etc.) que permitirdn proseguir

las acciones relacionadas con capacitacidn.

4.- Proporciona Tos antecedentes indispensa-
bles para seleccionar y/o elaborar los

cursos de capacitacifn que sean requeri-
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dos, y para orientar con exactitud a los
instructores sobre las fallas de los gru

pos con los que trabajardn.

En estos términos, es indispensable un adecua-
do informe de Determinacifn de Necesidades de Capaci-

tacidn.

Como informe técnico, habrd de ser claro y ob
servar la debida secuela: entendido que el interés
que pueda despertar, estd determinado por esos facto-

res.

El informe es la culminacidn de una labor di-
ficil y delicada que podrd conducir, en caso de ser
aceptado, a ura serie de decisiones no solo sobre
capacitacion , de modo QUe no deban eﬁcatimarse esfuer

205 por que sea objetivo, sélidamente cimentado.

Nunca se insfistird suficientemente en el va-
Yor que tiene para la Determinacidn de Necesidades
de Capacitacidn apoyarse en hechos, de preferencia
cuantificables, y diferenciar con toda nitidez, al
examinar los datos, las suposiciones, las cpiniones

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 capacitacion e impliquen
el desenpefio de supervisores, mandos medios y direc-
tivos. Estos aspectos d?berén plantearse segin Ta
estrategia que mejor se adecde a las politicas de la
Organizacion y en su justa dimensidén. La exaeriencia
gue al efecto se vaya acumulando, enriquecerd la ela-

boracion 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 metodo
logia apropiada para el caso de requerirse el desarro

110 de cursos de capacitacidn.
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Vista en su exposicion la investigacién que
para Determinar las Necesidades de Capacitacion en
las organizaciones informa la hipdtesis planteada en

la presente tesis, cabe cencluir:

- Que Determinan las Necesidades de Capacitacifn, 1a
falta de eficiencia en conocimientos, habilidades

y aptitudes.

- Que la Capacitacion debe estar orientada y justifi
carse, como resultado de investigacidn revelando
1o que el individuo necesita aprendey dentro de la

actividad en que se desarrolla,

- Que la Capacitacidn ha de conceptuarse a travfs de
su propdsito, compromiso y procedimientos, identli-

ficandola por su diferente naturaleza.

- Que la Determinacion de Necesidades de Capacita-
c¢ién, es punto adecuado de partida y sentido y di-
mensién del proceso de Capacitacidn: elaboracidn
de programas, ejecucidn de cursos y trabajos de

evaluacién,
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Que por lo demds, respecto a las diferencias o dis
crepancias cuantificables, entre los objetivos de
cada puesto de la Ornganizacidn y su desempefio, se
conocen varios modelos, métodos y técnicas que tie

nen por finalidad precisarlas.

Y para termipar, reviste tal importancia la
Determinacidn de las Necesidades de Capacitacidn, que
en la actualidad procurarla en las distintas activida
des del quehacer, es tarea de interés Nacional, ya no
digamos para superar el reto de la Reconversion Indus
trial, sino para encaminar a nuestro pa¥s por la sen-

da de su progreso definjtivo.
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