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INTRODUCCION. 

El.motivo que me llev6 a elegir este tema, además' 

~el interés personal hacia él, fue el conjunto de acciones -

generadas en México acerca del Proceso de Cspacitaci6n, y la 

trascendencia que dentro de éste tiene la Detecci6n de Nece­

sidades. Así mismo la limitación de la labor del pedagogo en 

•:sta área, siendo la base de touo oroceso de caoacitación. 

Existen en México varias publicaciones que dan tr~ 

tamiento al problema ue la Detección de Necesidades, sin em­

bargo resultaría difícil determinar oorqué se enC'uenLran or­

ganizaciones lo.borflles que llevan a cabo 0roenunas de caoac_i 

taci6n sin un análisis orevio de las necesidades. 

En un principio oercibi la posibilidad de un trab~ 

jo que incluyera investigación de camoo, mediente la aplica­

ci6n de una encuesta, sin embBrgo como fui desarrollando el' 

trr,bajo, nrofundicé más en lP.. investigación docu'llental, sin' 

descartar los datos obtenidos durante nuestra experienci~ l~ 

boral. 

El objetivo de esta tesis es, por tento: 

Contribuir al desarrollo del Proceso oe Caoacita-­

ci6n, ofreciendo las condiciones ped8.gógicas para la ci.etec-­

ci6n de necesidades, que permitan organizar los dit'eri;ntes -

programas O.e ·capacitación en una emoresa. 



esquemati zaci6n' 

de este trabajo, lo he aividido en cuatro partes que son: 

1.- El proceso de capacitaci6n que ofrece una vi-­

si6n general sobre los antecedentes históricos de dicho pro­

ceso, así como las teorías sociológica, osicológica y filos,2 

fica que subyacen uentro uel oroceso ue caoacitaci6n. 

2,- Didáctica y caoacitación en donde se oretende' 

mostrar la relación que existe entre la ciidáctica, como dis­

ciolina peuagógica oue regula el r.roceso de ense~3nza-apre~' 

dizaje, y el oroceso ae capnci~ación, a su vez ubic~r a éste 

dentro uel nroceso !>dministrativo, ""nuntanc.o su semejan za en 

cuanto a las et<;ons oue en ellos se involucran; y los conce.E 

tos básicos que se utilizan a lo largo de la investigación. 

).- El tercer cao!tulo aestaca aquellos conceotos' 

e inforr.iA.ción a través de loe cuales en"tenuemos la uetecci6n 

de necesidades, así como eus ventajas y ciesventaj"s. 

4.- El ú¡timo apartado oropone la realización de -

un curso sobre aetección de necesidades ue capaci"ación dirl 

gido a nersonal ue nivel medio, y P"ra el c:u;;.l se esnecifí-­

can cinco unidaues, con objet.ivos, conteniao, t~cnicfls, re-­

cursos aidácticos, etc., con el obje"to ae i;.poyar a lee empr~ 

sas en la uetección de necesidaaes, ·ouscando ante toao la c~ 

lidad uel trabajo ae su personal. 



ciénte, .ylJ: que pode:nos encontrar di ver~o:o esfuere.ot• en:. esta• 

1:1ateria desde la segunda rr.i tad del sie;lo :<IX, c1nndo se nim­

saba orientar la Educación de Adultos, CU.V'- beso entonces ~· 

era la alfabetización, h"'cia lfl instrucción técnico •. 

Hacia 1877, el des&rrollo económico del con• 

uria pobl~ción obrer:i urbanµ, corr.9uestB r.rinci~?.lu.ente ~or ln 

minera, la textil 7 1<1 ferrocarrilere, exilda t>lflnteamientos 

educa ti vos narticul.:rr.iente -onrn l? ense! ":n?:n técnica: f1~é 

aéí que se fund2.ron los Centros de Instrucc:ión 'récnic::>. y Ar­

tesanal, cuyos pro1'ra.nas ib= desde l~ capoci tación rara el• 

tr"!bajo h.?ntP. el ir.ej?ra:•.i~nto de l" vidr, fa".ilier. 

Entre 1901 y 1-)05 se crearon escuelFs .nc.ra trnbqj~ 

dores con el !'ronósi to de ·oeneficü•r 3 l"·ª cleE<es oorer9s y• 

se it:nJul~:;Ó l? edvc~ción ~o~ul~r con les e~cuel~s técnica:: 

a'):rooec1m.ri9.s :¡ de c2.".lf!Cit8.ción obrera. :ufo tarde (1915.1925) 

como El!"JOYO a l:?. iml:~stria y a le. r::odemización del n;iís, ,,e• 

funda.ron escuelas técnicas !)ara ferroc~.rri lero2, irecrinicos y 

electricistas; además de ori.:::ini:1 ar eccue lr-s re:=;ion;--.tleE ::;~rí­

colas de la Secret:'rÍ? de A1rric1;.lt1,;r~, incoruor-;,nao q lo:-: -• 

camt)esinos a nroyectos de c?.u?ci t8ción. 



2. 

la pol!tica nacional 

se ,orient6.-a ·cubrir las necesidRuas ael crecimiento econ6'11i­

co ,··-provoriado ·.por la .?.gucia inoustrializaci6n ciel país, crea!); 

do para-ell_o, una pol!tica t.uucativa que ab,,rcaba los nive-­

les medio y meaio_ superior, favoreciet:l'.O la capaci tnci~n na­

r;i· el tr,;;bajo y ciescartantio los oroyectos de cane.cit'lción en 

el trabajo. 

liurante 1953 - 1964, los nrot~r:,.m:;s de r.a~?..<:i';;'.cdn 

oara el trabajo fueron aes01rroll.'<OOR '1Jr ln 5ecretrrria ue -• 

Educación Pública, 'llBcii<mte los CentrJs ue E.uucarión i>:<.Lr"-"~ 

colar y loE Centr,),; "" Acción Educ>1tiV''• que 'l.:ln"!:e::-: -,~..,,,,:tr.e• 

se conocieron co~o Centros ~e Ense.ihn~A Ocupacion~l y ~1 Ce~ 

tro Nacion;;l 30 En~e\¿n~a Técnic~ Incustrial (1962). Así ~i! 

mo se estAbl8cieron el :;entro L.e Caoact~ 'lci6n ~~~.r3. el l'r~b~~-

jo Industri<.ü (m;c,;1'I-19o3) y el '.:en:ro ue Cfin_•,cit<.<c1.6n _,,.,. 

el Trabajo AP."ronecuc-.rio (CEC11·r~-l9b3), cuy.-, fur.ci6n ..,,._ .,::-e­

parar a jóvenc~ aue h·-:.bían ter·!11nH.aO su ea.uc.·c~ón nri:r¡. ri''1. y 

a. tre.bB.jadores a.mtl tos n·~!':'.:I Ue:;e'Tlne?i- r urÍ".1b:} J~R ~i:: car:.icter' 

industri8l .Y :;.tgro.,ecua.rio. 

Hacia 1961 se conHoliuM el c~ntro ~qcion8l ae Pro­

auc tiviaaa (GE~~P~O), cre~ao en 1953 como Cen~ro Ina~~trial' 

cie Pro:J.uctivitl~u, 1-J.US!liCil-1..io, 11e;.ii-·¡nte un convenio re:.tlizado 

nor 1"1 Confeaer~ci6n ue Cámar~s Inúustri~les, el Gobierno F! 

ti eral y el Gobiarno ue los Ed t>iuos TJniao;; a.e ¡¡orteamérica. -

Al térrnino ne este conve;,lio, el Centro Inuuctriel de Protiuc­

ti'Jiu"1ci continúo 0'1er nuo, fin°nci wo sólo nor el Jobi;,rno -



,1: . •. i - ,;:" ~ ~ ;·~·-·~ - . --·-

Federal; ci~rarite un -peri~do·t~e •cuatro ~ño~ (l96Ll9~5), • 
le a'.sigr\:a· ~i ··n&·~'Dfé ire c~ilttio N~C!i.oria1;~·de' Pr~ductl~i.d<id · ue 

México; •cori· catácter dé . asoci.aci.óri · civ:i.h 

En 1965 fué creado el Servicio Nacional de Adies-­

tra'Tiiento Ránido de llano á.e Obra ( l\RMO) aus9iciauo T)Or el ' 

CEtl'.PHO, '!lecii'lnte un Plan ñe Operaciones suscrito nor el Go­

bierno Federal, el Fonño Es!)ecial ñe Naciones Unidas y la 0_! 

ganización Internacional del 'l'rabajo (OIT), dicho nlan con-­

cluy6 en ñicie>nbre de 1971 y ARMO siguió con sus ooeraciones 

en el sector inductrial. 

Como se anotó anteriornente, el Ce Na Pro es fina!! 

ciado T)Or el Gobierno de México, mediante un Comité de Fidei 

comiso, integrado ~ar renresentantes de la Secretaría del -' 

•rr»bajo, de la Secretaría ne Euucaci6n Pública, de la Secre­

taríR de Hacienaa y Crédi~o Público, de la Secret"ría de Pa­

trimonio y Fomento Inaustrinl, de la SecretarÍ'1 ue Agricult~ 

ra, de la Secre t•, rí<, •ie la Heforn,;. Agr'"ria, del Banco de Mé­

xico y la Confederación de Cámaras Industriales. Este fidei­

comiso es presió.ido por el Secret'1rio de Trab•,jo y Previsión 

Soci•tl. 

Parglel~"lente " las activid'ides a.el CeNaPro, algu­

nas emores~s orivadas como la Ford y Nestlé, entre otras, han 

veniáo desarrollanáo sistemas de caoacitaci6n internos, así' 

como emnresas públicas y oaraestateles, ca~o el Instituto M.!:, 

xicano del Petróleo, la Comisión Federal de Electriciaaá, ª!!! 



presas siderúrgicas, la Industrif, n~ la Construcción y la I.!?; 

.dustria Azuc
0

arera, éstas últimas constituyeron sus Institu-­

tos de Cape.citación como son el Instituto de Capacitación de 

la Industria Asucarera (ICIA) y el Instituto de Caoacitación 

de lr.t Ind'.lBtria de la Construcción ( ICIC), 

Es a partir de 1970 que el Estado Mexicano mostró' 

un creciente 'interés por la ca".laci tación laboral, interV:i- - -

nie:ló.O entre otroi;¡¡ los siguientes factores: 

,moderno desarrollo tecnológico oue hace obso-_ 

letas i.íiversas tareas y exige lR aolicación de nuevas aptit~ 

des a-l:os nuevos procesos industriales. 

- La situeción económica ae la nación, que reque-­

ria de: unr. 'll"yor orotiuctiviu.~d, a lo que la capacitación po­

dí~ contribuir. 

- El ritmo de cambio que aconsejaba una oolítica -

de capacitación que se adaptara a las f'-lturas denanaas y ne­

cesidades. 

Así, la acción Estatal se orientó a oromover esta' 

actividad, sie~do de imoortHncia básica para el desarrollo -

del oaís. 

Prueba de ello, fue l" oromulgación, en 1970, de -

la Nueva Ley Ferieral del ·J'rdbajo, incluyendo entre sus diBp,2 

siciones la que --, parece en la Fracción XV del Artículo 132,' 

la cu~l 'l!Hrca la obliB'lción oatronal de orooorcionar capaci-



taci6ri.o .adiestramiento· a· sus •trabaja~o;ea. ·I.ncrementándose' 

el· gasto público federal para progx:amaa de capRci taci6n. 

En 1975, se promulga la Ley Nacional de Educación• 

para Adultos, señalando que " ••• l'l ex,,losi6n aemo¡>;ráfica y' 

la migración óel camno a la ciuaaa, generRda por la atrae- -

ci6n que ejercen los oolos del desarrollo industrial nrodu-­

cen un número considerable de adultos no calificados que re­

quieren cap·.;ci ;:ación nara desemoeñar proauctiva11ente las f1J!! 

ciones a que están obligados en la sociedad moderna". ( 1) 

En 1977 el Ce Na Pro y ARMO quedan integraaos al -

sector productivo laboral ·con el propósito de in•1estiear so­

bre métodos y· ·sistem><s pedagógicos, '3.dem~s de desarrollar -' 

nlanes y oroeram,,..s ae caoaci taci6n y aaies tramiento orienta­

dos al perfecciona"1ier11;0 cíe los recursos humanos que traba-­

jan en los J.iversos nivel~s ae la inaustria, la agricultura' 

y ioE servicios. 

(1) De Anda, María Luisa: Educación ae Aóultos: Nuevas ~imen 

siones en el Sector Eaucaóivo. 

p. 245. 



' -

Los, objetivos generales del Ce Na Pro y 

a) Dotar al país de un centro especializado en el' 

·dominio de sistemas ae organización y.administración cientí­

fica, cuya aplicación !Jermite el incremento ae la nróauctiv_i 

dad en las activid;,aes económicas, 

b) Livulgar el conocimiento de técnicas auministr!!; 

ti vas, '?ledi>inte una eficaz CP.n;,ci taci6n y desarrollo ae oer­

sonal en los uiversos niveles. 

c) Promover 13 anlic;,ci6n de estas técnicas en las 

actividades nroauctivas, nara atender con mayor eficiencia ' 

las necesidaaes de consumo úe los· gran¡;es núcleos ae pobl::i.--,. 

ci6n del pe.is, 

d) Brindar apoyo técnico a los empceoario>i y trab.!! 

jauores para incrementar la oro·l'lctividad, 

e) Elaborar nroa;rh'lles de investig1.ci6n n'lra ice'nt,i 

ficar mejor los nrobl.:n-"i e.e nroO.ucción en lA.s activi'~'iues ' 

económicas. 

f) 1Ji vulg"r los oriaci pi os y nolí tic¡; s rel;;ciona-­

aoR con el incremento ue l~ •fici~nci~ en el uso de los re-

cursoE uroductivos. 

g) Po!'llar agentes multiolicauor~s oara la ~cci6n ' 

caoacitA.aora. 

Ce Na Pro y AHM0 1 oner<.tn airectt:i.1nent.e con los in-­

uustriAles celebran~o convenios esuecíficos ~e uarticiuación 

en los sectores (inou'°'tri'e.l y rq:;ronecm·rio) con nrogrAmas y' 

cur~~o5 nuc ctes:::trrol l~n conjunt·1mente. 

Con sus nr0rr~mHs ~e caoqci·~eci6n y nerfecciona- -



semin8.rioe. 

Asesoría y asistencia técnica en dirección, or~ 

<ducción, finanzas y comercialización. 

c) Formación y perfeccionamiento de administrado-' 

res en caryacitación, adiestramiento, instructores y suoervi­

sores industriales. 

d) Document~ción en materia de nroductividad, mat~ 

ri<'les didácticos, edicione!' agropecuarias y sistemas oedag2 

gicos. 

e) Servicios de biblioteca, filmoteca, estudios de 

rqdio, cine y televisión. 

f) Instalaciones oara llevar a cabo conferencias,' 

seminarios y Toesas redondas. 

Los sectores C!Ue atiende este organismo son el oú­

blico, nrivado, obrero organi?.ado y el campesino, as! mismo' 

l?.s ~reP.s de nroducción en las que trabaja son la industria, 

los servicios y la agricultura. 

Sin e'.!lbsrgo, a lo l9rgo de todas l~s exneri&ncias' 

obtenidns en canacitación no había existido un~ nolítica ex­

olíci ta en 13' m:~teria, provoc:mdo Clue t"nto en el sector in­

du~trie.l como emnre5~.ri::.l se imnertiera lo. canaci taci6n con' 

métodos diversos. 

Pué hasta 19713, cu::>.ndo se '.!1~-nifestó con claridad ' 

ln con~epción del Estado sobre esta actividRó -y toma la deci 



a • 

. sión de adherir la fracción XIII· en el apartado "A" tiel tfftJ. 

culo 123 de la Constitución Federal de la República oara es­

tablecer que " ••• las empresas' cualquiera que sea su activ_! 

dad, estarán obligadas a prooorcionar capacitRción o aaies-­

tramiento. La ley reglamentaria determinará lo!! siPtem~s, m~ 

todos y urocedimieni;o:; conforme a los cuales los patrones de 

berán cumolir con dicha oblil'.Rci6n." ( 2) 

Paralelamente, se efectúan varias refo=as a los ' 

artículos de la Ley Federal del 'l'raba jo evi ;;e.nao con al lo la 

creación de nuev3s insi;i <:ucione:1 de car:'.ct¡¡r nacional debiao 

a sus al tos costos, y al mismo tiemoo, no si bles insufici1m-­

cü1s al cubrir l13s necesidades de canacitaci6n. Por otro la­

do se buscó estimulF<r y gar·mti»ar la particin,,ci6n cie loP ' 

obreros y patrones en la elotoro.ción ue nroe;r:;.mas ae cc.o~ci­

tación, a través de las Com~siones Mixtas en cace emnresa. 

Las reformas consti tuciom. le<" ae 19'1 ti, fueron rec~ 

gi<tas en el ari;ículo 153 capítulo 111 bis ae lE. Ley Feuer•ü' 

ciel 1l1 r~b&.jo, en uonae se nostul8, entre o"tros: 

- El derecho del trab~jauor B. oue su 9atr6n le nr_2 

oorci;:,ne c&.unci-:~1..ci6n o auieEtn1.rnü:nto conf~:rne a los nlP..nes 

y '>TOfTfll'\Hs fo!"TI.ul<.áos úe común acueráo nor el riatrón y el -

(2) Constitución Política ne los Estaáos Unidos ~exicanos; 

Eciit, Trillas., o. 113 



9. 

sindicato y aprobados por la Secretaría del Trabajo y Previ­

sión Social. 

- El objetivo de la capacitación y adiestramiento, 

es decir, la actuali7.ación del trabajaaor oara un mejor de-­

sempeño de su oues-co, así como ocuoar una vacante o puesto -

de nueva creación. 

- La constitución en cada empresa de comisiones -' 

fonnadas nor igu?.l número de renresentantes _del oatr6n y de' 

los trabajadores. 

- La inclusión en los contratos colectivos de tra­

bajo ae claúsulR.s relativas a lA. obligación de nroporcionar• 

caoacitación o aaieetrgmiento. 

- Loe reeultRaos que ueberán cumplir los planes y• 

progra~as de capacitación. 

Estas moaificaciones a la Ley Feceral del Trabajo' 

incluye lF. cre&ción de l& Uniaad Coordinaaora del Emnleo, C~ 

oacito,ción y Adiestraniie:ito (UCECA+-1978), y el Servicio Na­

cional del Emoleo, Cnoacitaci6n y Adiestramiento (SNECA).Mi!_ 

mos oue actu,,lr.iente funcionA.11 como Lirecci6n Ge,neral ae Can_!!; 

citación y Lesarrollo, organismo interno de la Secretaría -­

del Trabajo y Previsión SociHl. 

+ El esquema número 1 muestra el orgenil'r"-"'ª ftnerHl üe 11-1 -
Unidad Coordinacora ael Emnleo, Camici ·•ación y Adier, tra- -
miento, hoy Lirección General de Capaci-c~ción y Desarrollo. 
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SECI!ETARIO DE TRABAJO Y ?Rt:l/I:3ION SOCJ,\L 

1 
UNID~.D COORl>IN Al -O:!A DEL . 
f:l,1':'LEO, f'!A:O ACT'r:>.CION '{ ' 
AVIES'l'K.f,;\1IEN'r0. 

1 

COOn!JI:.iAIXJR 
GENERAL. 

1 

S1JBSECRETf,RIO ''B" DE LA SECRETkR1 -~ DEL 
'l'Rl\BAJO Y P:=!..'>VISIOI; 50CHL. 

1 

1 
LUlECCION ll1RF.CCT0N DE 

OH'l.\!'<~;s 'L'EC"lJ-
DEL CA?AC!Tt,CIQN 

C05 '{ ;. Ll''JilTS-
EMPLEO y AD!SSTRA-' 

Tfü,ntos. MJE •TO. 

ESCU™l' l. 



Servicio Nacional del Empleo, Capac,i 

tación·y Adiestramiento de loe trnbajadoree. 
'.·"''' 

b)' Vigi1ar el cumulimiento de la obligación de: ca-

pa.citar, y .uenalizar a las emureeas por no cumnlir la ley. 

Acti:.;icl.ades: 

Analiza el mercado de trabajo. 

- Realiza estudios ~ara determinar causas del de-­

sem9leo y subemnleo. 

- Prouone ?OlÍticas generales y esu·ecíficas oara :­

·1¡f creación de emoleos. 

- Establece lineamiento:= nara orientar l>' capac,i t~ 

ción hacia las ~reas de mayor demanda de mano de obra. 

- Orienta a los solicitantes de trabajo, conforme' 

a su prenaración y antitudes hncia emnleos que resulten idó­

neos o~ra éstos. 

En relación a la caoacitaci6n y el 8diestramiento: 

- Estudia y sue;iere la forMaci6n de comités de ca­

nnci tl'.ción en l?.s r<>l'!as o Rctividades aue juzgue conveniente 

- Supervisa el dee.el'!9e3o de loe instructores, 

- Sugiere el estnblEcil'!iento de sistemas generales 

aue canPciten o adiestren a los trabajadores nor ramas indu~ 

trie les, regiom•.les •t oficios. 
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;.. .·Aprueba y modifica los nlanes y programas de ca­

pacitación oue presenten las empresas. 

- Establece mecanismos de coordinación con la Se-' 

cretaría de Educación Pública para la implementación ae Pla­

nes y programas de capacitación o adiestramiento nara el tr~ 

. bajo y nara exnedir los certificados, cuando se reauiera. 

Registra las constancias relativas a los trabaj~ 

dores calificados o adiestrados, dentro ae cada una ue las • 

ramas industriales, actividades o emoresas, 

La Unid8d Cooruinaáora áel Emnleo, Canacitación y' 

Adiestramiento, denende administrativamente cíe la Secretaría 

del Trabajo y Previsión Social y de la Secretaría de Educa-­

ción Pública nara certificar la capacitación, 

Los olanes y pro;Tramas de caoacitación son pronios 

de caaa emoresa en tér"linoe ae esnecificiund o generalidad -

de .sus objetivos, ya que i:tb;..J.rcan ctiversas ocunBciones o ta-­

reas prouuctivas. Con esta narticulRriuad se oronone elimi-­

nar las necesidades específicas ue caua emnresa, y u~umir -­

con ello, una función social al particinar en el establecí-­

Miento e implantación ael desarrollo económico y social. 

Así mismo, se amolÍHn las funciones de CeNaPro y • 

AllMO como instituciones de nrestaci6n ue servicios de ce.oac_i 

tación a solicitud de las emoree~s: los cur<os ae caoacita-­

ción no se limitan al oerfeccion2miento ce l~s habiliuGties 1 
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esnecíficas de los trabajadores, sino que incluyen la infor­

mación técnica suficiente ~ue lee permita un conocimiento m~ 

yor del proceso de trabajo y ofrece servicios de consultoría 

y diagnós-i;ico de nroauctividad, especialmente a la· pequeña y 

mediana emllresa. 

Lo anterior se reitera en el Plan Global de Lesa-' 

rrollo, C1estacanao además la necesiaad ae: 

a) Un convenio entre la Secre tnrÍEc ael ~·rebajo y -

Previsión Soci'll y la Secretaría ae Agricul tur;o. y kec•;n:os -

Hiuráulicos n&ra incrementar el orogr,.mh ce Ca9'3ci tc,ción y -

Empleo Cooperativo !Jara el fomento de recursos en zonas m'ir­

ginadas. 

b) El deESITOllo ue la :nuno de Jbl'•--. 

c) :Civersos estuaios nara iaentific<:ir necesiaBáes' 

de capacitación y adiestramiento óe corto, meciano y largo • 

plazos, 

d) La inelrumentación ae ~rogr"11ws de car.acit&ci6n 

parH varios tipos "e usuarios. 



óun:mte los años ctmrenta- una teoríri del •ro¡;:reso ( desarro­

•· 11isino)., siendo su :>bjetivo slcanzar un '!!Odelo úe vid" 'TIOé'C!: 

·._.río, ·es. decir una industriali7aci6n, una funcionalid<"d de l<>.s 

institu_ciones res:-iecto a l'ls mci:as sociale<:' y ':'Ol!tic!l.s, un' 

¡¡rogreEO econó!'lico y h\ "lOVj.lidl'd social. 

Los desarrollistas planter?.n la movilió·-td como un ' 

proceso dentro del :m~rco de creci'!liento econ6Mico. ?R.ra ello 

es hecei'.'rio, Ademá.s de alfabetizar a los sectores sociales, 

·pro·\,-orcionar ca,.,~ci taci6n a los obreros y sectores medios. 

Esta conceoci6n se óistini:;ue ryor atribuirle a la ' 

educRci6n -y ryor lo tanto e. la c:10acit'1ci6n- um1 funcionali­

dad econ6:nica; br.jo el ~u~uesto de oue 1'1 educC>ci6n y su nd~ 

cuaci6n a lns neceaidnaes e~ryecíficas de la economía mani- -

fie~t:is en el rrtercn.do de tr?bajo, renresent:::t el f!r:'.clo en auc 

contribuye l'' educ•1ci6n nl óesarrollo econ6mico y a lG. elimi 

m1ci6n del desem,.,leo. A.sí "nis~o, ,.,1-,nte··n nue el b'•jo nivel' 

de educación de la DObl•i.ci6n econ6'?lica'1ente ·"ctivn y el des!! 

juste entre los conocimientos adquiriaos y lus necesidades • 

de la econo'!lÍa, son cFtus~.s '1ri"!lordi'3.les del subóesnrrollo 

del oa!s y que la nroducti'TÍOPd de estA 'loblución deoende 

~rincioalmente de la adecunci6n de sus conocim,Gntos a los • 

requisitos del ouesto de trab8jo. 
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'ªe· oone esueciRl aten­

ción ~ -i~ for11'lción de cuadros rnedios nara llJ. dirección y el 

control,bajo el suouesto de nue la contribución de la educa­

ción al orol'!'eso del o"lís se realiza a través del desarrollo 

de los recursos humanos, teniendo corno base ln Teoría del C~ 

uitnl Humano, definiendo éste como el conjunto de habilida--

des y conoci~ientoR que un individuo adouiere, ya sea a tra­

vés de la educación forn"l, lR canacitación en el trabajo o• 

la exDerie'1CÍ'l l.-.bor9.l: uor lo tanto, identific'ln a la educ~ 

ción como fuente del caoi tal humano. Est8 teor{q nos tula aue 

o~rte del 15asto flUü h:~ce un indiviáuo en ed 1.1caciÓ!1 reore~e?l­

ta una inversión a f'-lt'l!'O, er. d~c-ir obtener más e¿ucaci6n -­

(aumento de conocimientos y h"lbilidades) f;>vorece el i ncre-­

rnento de su oroductividad y l)Or ende 'llayor re"lu:1er'>c5.ón. Por 

otro lado, .afirna aue el desemnleo es resultado de las dife­

rencias nerson'lles en el nivel de educación y las exi,,.enci,,.s 

del mercado de trabajo, ya ~ue la oosibilidad de un trHbaja­

dor oara encontrar y oermanecer en un ouesto bien remunerado 

subyace en l'l inversión de su nrooio caoi tal hu:ri:>no. 

Así, dentro de las tesis desarrollistas, la educa~­

ción funge CO"IO un f'lctor de 'T!OVilidad social y como motiva­

dor nara l'l eftrie!1ci'l. y el awnento de la nroductividad. Es' 

nor ello, n•1e uno de loe conce'ltos nue m'l.ne ja el "!'Jáelo desE;; 

rrollist'l. es el de l<i "!Otivnci6n, es decir, de oue los trab~ 

jadores no est~n moti v'3.dos .'! aue se deben ca'l!bi'lr sus acti t}! 

des ante el trabajo nara oue aceoten las innovaciones, onta~ 

do uor los beneftcica que redunda para ellos y nRra la econ_2 



16. 

serán armónicos y gra-

d~al~s. 

Esta concepción ciesemneñó una función imnortbnte ' 

en la oolítica educativa, esoecialmente en cRp•citación. Así, 

en el sexenio ae José López Portillo (1976-1982) se tuvo co­

mo uno cie los nrinciTJales objetivos mejorar la nr'.JC.•JCtiviuad 

mecii,mi;e el incremento de nrogramns de canacitación t:e r,;cu_E 

sos hU.'!lanoe, adecu~nü.o las neccsid,~ues o8rticul&res ue ca.ua' 

emnresa, ampliEnuo nara ello el mqrco legal relativo a esta' 

activiusd. Con esto, la caoqcitación aooy~ría el aesarrollo' 

económico, áebiuo a que la mayoría ae los -crab<;.jadores no r_!:. 

cibíen nint-ún tipo oe caoacitación. No aeí los uue laboraban 

en emoresas como PEMP.X, CFE, Incustria Azucarera y ln Inclus­

trif• de l'.1 Construcción, oues elleiS y& cont~bb.n con sus oro­

oios sistem8s e in8titutos oe capacitación. 

Sin emb;,rgo, como st:ial::.VictorM. (;ómez (3), las• 

iiisoosiciones le¡¡ales que en"J~.rc~n lo. cre.,ción ael Sistema • 

Nacionnl de Can>-.citación y Aaie2::r'lmie:1to, llevan C0!1<;igo -­

un:a. im~osición de un mouelo ele e~ -:<1ci ¡;ución 2.jenn ;;. lns mis-

(3) Gómez, Victor Manuel; aeflexiones sobre el <;istc:na ~acio 

nal de Canacit&ci6n y Aoie-trcmien 

to en México, 

p. 118 



. . 
mas émpresas y por tanto, tambitln a los trab¿,jo.uores. Las 

,. 
primeras im~rovisa.n las actividades de capacitación, sólo 

oor cumplir la ley y así evi~arse el gasto de una sanción 

económica, nara los trabajadores estas actividades improvis~ 

das de capacitación no les 1'lrooorcionan la ouortuniJad de 

nreparación técnica, aue las tesis ciel Estado asoci~n con la 

adquisición de mayores ingresos y una mayor oportunidad den­

tro del mercado de trabajo. 

Otro punto imoortante sobre el 5iste'.Jla Nacional de 

Ca9acitaci6n y Aaiestramiento, es nue considera a la emnresa 

como unidad básic:t, -las activillades cíe caoacit,~ci6n deberán 

fundamentarse en 18.s necesiciaaes ele la emnr&sa- siHnao oue -

én México exi!Ote una compleja diferenciación ue emnresas, ?i 

tonamos en cuerna el origen de su ca pi t'Ü n'<ra crod.uci:ión, -

su tecnologÍR, el volúmen cíe inversi6n, la -nag:iit".H> Je :meno' 

:te obra que oc'..lnA y los re':lueri:nientos educEtivos. 

Por 0 tr,., n>trte, l" legisl;tci6n b ov!':<l e:-i su •irtí­

culo 153 Canítulo III Bis, le otarg~ e lR Unicí~a CoJrain~do­

ra del E~nleo, C~p1icitaci6n y \die~trh~iento+ ln res0~neEtbi­

liu~u ue cooc~in·~r y sunervi~·tr· en c·¡L~ e~or~fr l:~s ~ctiVici! 

des u.e C~T·cit.5ci6n. En la oráct.icfl, es:,.) .... !"'·JVJC8 un:.1 ~1cumu-

laci6n ce nl:.J:l.C;i ./ pr::>~ramas, '1~-tcin:i.cio i"TJ.riJsible llevnr W1 -

control y un se ... ui~ient~ ne lo~ ~i~~os, y3 0ue no c~ent~ con 

~ente especü:1li.z?.(...''- dll. c~\n~-icit:~ci6n y s6lo st'.;: .,reocup6 ~n r.2 

+ fio:¡ Lirección Gene,r·:c.l ae Ca~'•ci taci ón y uesarrollo, 
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"La UCECA no es una institución especializada en -

la problemática de la formación profesional, no es un orga-­

nismo técnico-profesional, sino administrativo, no realiza ' 

investigación, ni siquiera acumula experiencia práctica a 

través del diseño y conducción de ~ctividades concretas de' 

forma.ci6n, no cuent;,, con un ca pi tal teórico-conceptual ni -­

práctico sobre la oroblemática, tamooco cuenta con un cueroo 

básico experto en ella"(4) 

Lo que nos aventura a afir1l''r oue :.,5lo es un orga­

nismo del Estado creado para salvaf;llardar las diferencias y' 

las mínimas oportunidades de capacitación con que cuentan-' 

los trabajaaores. Profu~dizar en este punto sería terna nara' 

otro trabajo, sin embargo hemos tratado de dar una visión g~ 

neral de la corriente sociol6gica que subyace al proceso de' 

C13pacitaci6n. 

1.3. Fundamentaci6n Psicológica. 

La teoría psicológica que sustentan los proyectos' 

de capacitación -sin olvidar que estos proyectos se enmarcan 

dentro del desarrollismo- es la conductista, fundamentada en 

las teorías del aprendizaje que se originaron de la psicolo­

gía ex'perimental en la segunda mitad del siglo XX. 

(4) Gómez, Víctor Manuel; Ob. cit. p. 116 



El conductismo(5) considera al inaividuo como la• 

unidaa orincioal de análisis, afirmando que la actividad del 

hombre es el resultado de recompensas y castigos aplicados -

desnués de que se realiza la actividad. 

Los conductistas manejen como principios básicos 

los estímulos contine;entes aue "son el resultaao de un pa- ' 

trón de conaucta"(6), los cuwles nucé.en ser reforzauores o a 

versivos. Si a una acción le sipue un reforzaáor 'iwnenta la' 

-prob~lbilidnt.> ue oue se re ni t:J en circunstancias sirriilRres ,no 

así cu'<nao Hurgen después de lri acción los estímulos =versi­

vos. Ahora bien, estfls cnntingenciA.s nueden ser nrimc.rias o• 

secundarias (aprendidas), que son las que tienen una influe~ 

cia mayor en la actividad diaria ael hombre. Otro orincipio' 

que maneja esta teoría es la de los estímulos ~iscriminati-­

vos, éstos "se presentan cu&.nao se refuerza una activiáaá en 

un contexto determinado, que ?Uede volverse un estímulo dis­

criminativo"(7). Por ello, la conáucta es la resuuesta prec_! 

diaa de estímulos discriminativos y "seguiaa oor estímulos -­

contingentes. 

( 5) El fundador inicial del conductismo fue J. Vlatson, sien.:. 

do Skinner uno de sus orecursores. El conductismo confía so­

la~enta en lo que nuea~ ser observado de manera objetiva. 

(6) Bigge, M.L., Bases Psicol6gicas de la Educaci"6n, 

p. 452. 

(7) Bigge, M.L., ~· p. 453. 



principio de variables de ' 

o la forma en que cada individuo siente una priva­

ción (necesidad) o saciedaa, y que aetermina la forma en que 

es afectada una conducta por un estimulo. Los estímulos que• 

minimizan la nrivación son las recomnensas o reforzaaores y' 

las oue la aumentan son los castigos o estímulos aversivos,' 

por consiguiente, si se quiere formar una conuucta mediante' 

recomoensas y castigo~ se riebe mantener cierto graao de ori­

vación. 

Estos tres principios (estímulos contingentes, es­

tímulos discriminativos y variables de condición) son, oara' 

los conductistas, determinantes nara que un patrón de condu~ 

ta cambie, de manera oue el cambio sociocultural puede ocu-­

rrir al modificarse el meaio G.lllbiente y la condición interna 

del h·:imbre, por consiguiente la conaucta cambi;., cuando se m~ 

difican aspectos ae la condición in•erna del hombre, oor lo' 

tanto, se debe moaificar la percepción que el inriiviauo tie­

ne ae su ambiente, en lugar de modificar ~ste. 

Toda acción se funaamen ta en los es ta dos ae orí va­

ción, en su perceoción y en el conocimiento de recomnensas y 

castigos que siguen a la conaucta nudi~ndose modificRr a tr~ 

v~s de la educación que mueve (estimula} hacia un nro~reso ~ 

conómico, aumentanao aspiraciones y cambü<:hiO "lr1rc0s ae re f~ 

rencia, a medida que la sociedad se tr~nsfor'la más esneciali 

zada y selecci0na l~ conúucta oue ~~r~ el ho~bre sea m~s gr~ 

tific>U'lte; oor lo que se reouiere identificar las nece~ida-­

des y fabricar en base a ellas una serie ae recomneneas y --



los olanes y programas 

ben reforzar lo oue los ;iartici uan tes Tlercib~n. ~ a~pi¡:an e¿• · 

un futuro, nara que se sientan mctivatlos por lo oue les ofr~ 

ce la educación. Lesde el enfonue cond.uctista se ó.efine al -

aorendizaje como " ••• una serie de conuuctas suscentibles de 

observación y control. •• "(8) <iem·ostranuo· el dominio cue ad-­

quiere el individuo de una serie de conocimiento~ y habilid~ 

des. 

Este aoren:iizrtje r"ouiere de Tlrecisión en lcis res-

nuestqs terminales uesea~as, es~s et8nas oebcn enc~jar en 

las motivaciones del particioante, éste debe involucrarse a~ 

tivamente en el nroceso ae aprendizf\je cbnc10 una S8rie ue 

res?Uestas que debe ir ~comn~~~da ae u.~a recomoensa. 

Al mismo tiemno, en un 'lrDgrE<:na de aprenaizaje se• 

debe nresentar una serie ae materL•les que ~e<>n ai.<?llificati­

vos uara los narticin'lntes, oara que ést;os sienL"r: l« rela-­

ción de suo respuestas con l'1s conoiciones ae estinmlaci6n -

que le ofrece el oro{'rHma, también encierr3. la renetición o• 

práctica nar'.3. que el !OUjeto vaya ui:1cri•oinc•ndo 13.s respues-­

tas inadecu3aas de las adecuaáas. Por lo tanto se a¿be lle-­

var un control del aorendizoje, reforzanoo las rea~uest~s a­

propiadas del su je to. 

A manera oe conclusión, los ~rinci~ios ue anrendi­

~aje oue se es'Ciman al elaborHr un orograma áe ca-pacitaci6n' 

(o) Ibidem, p. 423. 



dizaje son: 

E:t que aprende se óebe sentir ·:notivacio para a- -

pre_n~er. 

Las conductas que han de aprentierae se vinculen' 

en foMH significativa y se orienten hacia las ' 

motivaciones del sujeto, 

Las resnuestas tiel sujeto estén reforzadas, es ' 

tiecir, seeuiuas n.i una recorn 0ensa nara que el s~ 

jeto nerciba ru(• '~' !"errntk~b k1 sido correcta. 

El que ª"rende tiene aue oarticipar activamente' 

en el oroceso de anrendizaje, 

El esquema m1mero 2, muestra la inte.rrelaci.6n de ' 

,.· los nrinci nios conáuctistas en un proceso de ;i.prendizr.ja. 
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-
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DE 

RESULTA;,(). 
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DES. 
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ESQUEMA 2 

23. 

EJF.CUCIO~! DE ' 
LA N1JEV A HAB]. 
LIDAD. 
ADQUISICION ' 
DE UN NUEVO ' 
CONCCI!l!IENTO. 



Cualquier corriente nsicológica se fundamenta en -

el concento de ia naturaleza del hombre, y habiendo esnecif! 

cado que lA. fundamentación nsicol6gica. de la callaci taci6n es 

el conductisMo, éste renresenta unA tendencia neonositivista, 

en el sentido de ~ue intenta A.tenerse exclusivct,,,ente a los -

fen6'!1enos obriervllbles, estnbleciendo las relaciones entre e­

llos, en donñe el ohjeto se imoone nl sujeto, es decir la 

existencia de las cosas es indeocndiente de oue sean conoci­

dRs. 

El neooositivismo suaone que el '!lundo fíeico está' 

gobernado nor leyes na t•.irales Que 0'1eran invari.,.blemente, S2_ 

ñrllanc:o como uno de sus orincinios básiC'OS el de 18 r.><usa y• 

efecto. Por tanto, las corrientes de E-R, i(\U?.l'ln los 1-;stím~ 

los y Resnucstas de la osicologíct, con las caus'ls y efectos• 

de la física. Todo lo ane hoce o mnnifieste un individuo se' 

explica en t~r'!linos de resouestns CO'!IO consecuinci"ls de est.f 

mulos, o de estí'!lulos conAecucnci ~.s áe es«s reenuestP.s. 

En su enfoo 1.ic, los neo'Josi ti vistas, sostienen que' 

el ambiente delineA la conduct" y el anrendizaje 1 en dor.de -

los est{muloE son fctctores del ambiente que actúan sobre el' 

sujeto, causnndo resnuestns ohcervables. 

Se nuede caracteriZAr esta corrier.te co!'lo un inte.!2 



,, 

to 'de descartar la introsnección como instrumento de conoci­

miento, dejándola de lado y concentrándose exclusivamente en 

el estudio del comportamiento. No se tiene acceso directo a' 

los fenómenos a 100 cuales se delin:i ta por medio de términos 

menta.les, sino a trcivés de V"lri'lbles fisiolÓr:ic,,_s, conductu~ 

les o 3mbientales. Estas variables son suscentibl~s de obser 

vación, registro y cu~ntificación. 

El noder describir y exnlicar la conduct8 sin nec~ 

sidad de recurrir a términos mentnles -sólo a variables fÍs:!:_ 

cas- no imnliC8 el desconocimiento, ni de 18. existencie.- ni' 

de la imnortancia de los nrocesos mediacionales del hombre. 

Sin neE';sr ~ue algunos aspectos de la conducta es-­

tán gobernados por factores no observables, se carta del su­

puesto de que gran parte de la conducta de un individuo está 

regido por antecedentes y consecuencias, que ocurran en el -

ambiente externo y cuya modificación por lo t~to, orovoca -

cambios en su conducta. Por lo aue se ha orientedo haci"'- les 

técnicas enser.antes y el aprendizaje en genera.l, impulsando' 

la.aplicación de la tecnología educativa, en bese a la nro-­

gramación de objetivos conductuales. 
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"· · ·Para: úoder· hablar de :la capacitación como 0roceso' 

de eriFefianza-aprendizaje, es men~ster ubicarla de~tro del 

comnlejo educfltivo,· esnecificl'.r el tipo de educando a nuien' 

va dirieida señalando a su vez las c"racter{sticas del mi.smo 

así como los elementos que intervienen en lR si""temntización 

del proceso de enfleí'le.nza-aorendi. za je, 

2.1.1. Educación de Adultos. 

Educación es un oroceso de comunl.cación y oarte 

del sistema soci.al oue imolica la acción y efecto de una de­

tenninada influencin oue se realiza sobre el de~envolvimien­

to total o parcial del hombre oara lograr un tino de conduc­

ta con óeterminadas finalidades orevistas. Toda educación se 

centre. orincinl'lmente en dos bases: el su.jeto oue se eóucf! y 

el fín oue 111 educHción se oro pone. 

Adulto proviene ctel latín "adul tus" que significa' 

aó.olesco, crecido. Individuo que oresenta todas las caracte­

rísticas de la madurez som4ticE\ y osíquica"(9) 

(9) Merani L. Alberto: Diccionario de Psicología. 

n, 4 
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·Bajo estos parámetros, considex-8.remos la Educnción 

·d~ :AhlJ.ttos como aquella que se otorga a pereonas comprendi-' 

das .entre los 25 y 65 años. 

La educación de adultos nue se ubica en el marco ' 

de la Educación Perrr:anente (ll), está orienti:>rl?. hacia: 

a) la recuperación y posibilidad de reali~ar estu­

dios que normalmente se reali7.8n antes de la e­

dad adulta (alfabetización, primaria, secunda--

ria; 

b) La actualización profesional a cualouier nivel; 

c) a la reada-otación, recicl8 .ie y nrorr.oción Profe­

sional (canaci tación y /o adiestr8::d.ento). 

(10) Larroyo, F; Diccionario de Pedagogía, 

P. 22 

(ll) La Educación Permanente abarca todas las acciones educ~ 

tivas, form::,les y/o no formales, en las nue el indiVi~ 

duo está inmerso durante toda su Vida. 



2.1.2, Características de los 

En materia de educación de adultos habrá qué consi 

derar en nrimer lugar, las caracterí!!ticas de los .edul tos. y,. 

en segundo luear,los factores que obstaculizan las acciones~, 

de anrendizaje y la integn·.ción de conductas. 

Los ele"le:n los e>ue favorecen o e'1tornecen el ?.nren-

di7.P..je eon óiverl::os, Pl.rrunoE" de::enden de un.., c.-t;~~.1 iC:.?:C ex-' 

ternP.., óe h ort,«ni n.ci6n del medio 0edu.o:6;:j.~.J, y del entor­

no social en el oue están inmi,,cuidos, mie:ntr:;s C'UE: otros, ' 

los factores internos conciernen m~s directa~ente al inuivi-· 

duo, a sus canacidades, a sus motivaciones, etc, En cm;,nto a 

los adultos son i~nortcntes, entre los f2ctores in•ernoe, la 

edad y la exoeriencin. 

La reacción manifestada nor el adulto en un oroce-

so us anrendi ·.:aje se explica, entre otras C9.US<'.s, oor le ne­

cesió.r.ó de integr~r los nuevos conocimie!'l.tos en el !"'l~;rco de' 

los anteriores y nor el lenco ue vinc•llar los conoci!'liEmtos' 

teóricos con la ~ráctica. 

utas acti ttHles, motivaciones y caoacidades en que' 

debe '?.noynrse 15 educ,;ci6n de r·dul tos, denenóen en gran med_! 

da, de las condiciones del "lédio educatjvo ~n•erior y oresen 

te del min"lo Baul to" ( 12) 

(1;:) Lean, Antoinr.; Psico~eó'·<i:Ol"Ífl ae los adultos. 
p. 38 
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Conviene considerar los factores particulares, que 

afectan al individuo, a sus motivaciones, a los nuevos roles 

que debe asumir, o bien, a las exigencias úel medio, 

Los aaultos pueaen aprenaer a lo largo cie su vida, 

i la inferioriuaci oue a veces muestran, es aebicia más a ciif~ 

:·encias cie actitucies respecto al aprené.izaje, o.ue a la falta 

de caoacidad para realizarlos. La resistencia a un conoci- • 

miento o a una técnica nueva es, oues, una consecuencia de • 

la actitud con 1ue el aaulto la recibe. 

El aaulto experimenta ciertos cambios, positivos y 

negativos resoecto al aprenaizaje, que progresivamente y con 

lentitud van acen"uando sus actitudes o conductas, con posi­

bilidaaes de varias formas de compensación. Aumenta por eje~ 

plo, las ciestrezas, el valor ae la exoeriencia, la capacidad 

a.~alítica, el sentido crítico, la visión realista de los or~ 

blemas concretos y útiles. Cambian las motivaciones e intere 

ses. 

Tener mayor capacidad para la previsi6n, fundada -

en la experiencia. El hombre aaulto aprende involucranuo to­

da su 0ersona (inteligencia, vicia emocional, intere~es, etc) 

El ~prendizaje tiene luf~r cuencio el aaulto ~e enfr~nta a u­

na si -:u?.ción concret!.>. aue le b~neficil'lrá, sei;ún las metas que 

él se ha pronuesto alcanzar. 
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ciJ), siñal~ que los adultos po-. . . 
seen cuatro. caracteiisticá.EI 1Jrineipales que lo ciiferencian :, 

dei joven: 

1.- Diferencia de autoconcepto. El joven tiende a• 

considerarse a sí mismo como nersona denendiente, esoera que 

la mayoría de las decisiones imnortan:es que afectan a su vi 

óa las toman los adultos por ál. El Auul to se considen, a sí 

mismo como resnoneable, tiene una necesiciad psicolÓEica nro­

funda ue que se le trate con resoeto, que se comorenc1a que ' 

tiene caoacidad oara ~irigir su oropia vida. 

2.- Liferencia oe exoe!'itmciH "cumulada. Cualquier 

adulto entra en la actividad euucJtiva con una base de expe­

riencia aiferente a la del joven, capta con más f:,cilicac el 

conocimient~ al relacionarlo con experiencias pasaoas, 

3.- Liferencia en la disponibilidad 1Jara anrender• 

Los adultos como los niños y jóvenes, tienen sus fases ce -­

crecimiento, que deterninan una nredisposición nara aprenuer. 

4 .- Di1erencia en la perspectiva ternp~ral. El j6-• 

ven tiende 2 nensar que la m:"yor parte de lo oue apremie lo' 

usará más tt•rde en l•' vida. El adulto se comorome te con el • 

nrocd'O de aprcnci?.aje como resouesta a ur.n oresi6n vit!'.l: • 

lo imnortñ.nte p&ra ál es, la aplicación in:nediata, Considere 

la educación como un nroceso para mejorar su capacidad de r~ 

solver l)roblemas y afrontar el medio actual, tienoe a incor-

(13) Malcor.1 S. Knowlee, F.oucaci6n, hoy. 

P• 431 



En todP.s su!' ets.,as el hombre rio dej<i. de e.prender• 

nRturalrnente, pero hRy contenidos y exnerienciP.s, en oue es• 

neces3rio oue una nersone. le enseñe a otra, le trRsmi ta esori 

contenidoe de te.l "lRneru c;ue se asi'llilen y realmente lo -

Rnren~a. Es entonces cuando no s6lo hRblamos del .,roceso de' 

s.orendize je, !Oino del nroceso de ense?ianza-aorendizaje. 

Es necesArio est?.blecer la rel '.\ci6n y diferencia • 

entre la enseñanza y el aprendizaje. 

Eti'1!ol6gic?.'!lente la l"f.labra enseñanza viene del l~ 

t:ín "insi¿nare" oue significa se.'lalar, aistineuir; l'llideo G. 

Nerici 1 afirma que la eneei\,m7.a "no es m~s que l"'. direcci6n' 

del !? • .,rendizaje"(lA). Por lo que 11odo'!tOS concluir que lR en­

señanza es una serie de acciones que se?i<.lan y dirigen las • 

exneriencias, intereses, exuectativAs y necesidades, hacia • 

el aprendizaje de contenidos, acordes con lRe caracter:ísti-­

cas de la nersona aue está anrendiendo, 

(14) Nerici, G. Imideo, Hacia un;; didáctica general dinámica 

n. 54 
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Por otro.lado, el a~rendizaje tiene varias defini­

ciones, entre las ~ue podemos citar: 

"Activiciad que sirve uara adquirir al5urrn habili-' 

óad y ~ue mod~ficn de manera permanente las posibilidades 

del individuo"(l5), 

"Actividad mental oor medio de la cual el conoci-' 

miento y la habilide.d, los hábitos, actitudes son e.douiriclos 

y utilizados ori¡rinanóo proi;resiva adaptación y modific8.ción 

de la conducta".(16) 

"Un can:tio en el rendi:ilier..to, oue resultB como fll!!. 

ción de un ejercicio o uráctica".(17) 

"Una persona he. aprendido cuando ha. ::-.odi fir.ado al­

gún aspecto de su conducta de !nanera más o rr.enos nerm:>nente" · 

(18). 

Sin embargo se encuentra en todas estas definicio­

nes un ~unto en común. Destacan oue el Dprencizaje es u.~ Cfl!!! 

bio de conducta, donde dicho cambio es relativen:ente estable 

y permanente, esto es cuando se hA edcuirido un ce.ir.bio en 

lo A conocimientos, actitudes y habilidades. La motivación P!!. 

(15) li:erani L. Alberto, Ob. cit. p. 11 

(16) W.A. Kelly, Psicología de la Educación, 

n. 60 

{17) f(.ervin, H. !>:arx., Procesos del anrendizaje. 

p. 16 

(18) Hilp.ard, E.R., Teorías del aurendizaje. 

p. 423 



:ra aprender se determina sier.ipre en gran parte, por los val!!, 

res que sostienen y justifican este anrendizaje. 

El aprendizaje sunone nues, cierta t?.cti vidad por 

parte del sujeto oue a.prende, encarr.inada a oriranizar y dar ' 

sentido dinámico a toda infor:r~1ción oue recibe de otra ners!!. 

na para convertirla en algo Vital oue modifique su conducta. 

EnseRanza y anrendi~aje son do~ actiVidades dife-' 

rentes, más no indenendientes ya que una se anoya en la otra 

y la en~ef~nza está en función del aprendizaje. 

Es por ello que hablamos de un nroceso de enaeflan­

za-a'Prendizaje afir:0<1ndo oue este ¡iroceso no ee estático ni' 

unilateral, sino dinámico y bilatera.l, en donde la persona ' 

que en~e?a no sólo se dedica a ello, sino oue al enseñar ta~ 

bien anrende. 

En b~se a lo anterior, noder.ios definir el proceso• 

de ense~?nza-aprendizaje como una actiVidad constante y din! 

mica que tiene como fín el objetivo mismo del Pl)rendizaje. 

En un olano norn~tivo para deteru:in'>r y fijar lÍ-' 

neas de acción que den eficacia al proceso de ense~anza-aore~ 

dizaje, la didáctica tiene como objeto de estudio a este Pl"9. 

ceso. 
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Para lograr cada vez una efic~cia mayor en el nro­

ceso de enseñan·za-anrendizaje, se requiere aue la didáctica' 

vaya sistematizando todas y cada una de las partes de dicho' 

proceso, con ello señala aue se necesita de una olaneación,• 

una reali?ación y de una evaluación que integren cada uno de 

los aspectos del oroceso. Estos asnectos son: 

- El educando y el educador que imolica el elabo-­

rar un perfil y la aolicación de evaluaciones di3"'1Ósticas ' 

nara el conocimiento del educando y el educador, y así ade-­

cuar lo aue se va a enseñar a las características de los su-

jetos. 

- Los objetivos de aprendizaje y de evaluació~. 

El contenido que se va a enseñar. 

- Los métodos oue se van a anlicar, así como sus -

respect!vas técnicas. 

- Los recursos materiales aue se necesitan oara un 

mejor resultado. 

- El tiempo en que se realizarán. 

2.1.4. La didáctica base del oroceso de capacitación. 

La nlaneación consiste en fijar la trayectoria con 

vreta oue ha de sel!Uirse, estableciendo con ello los princi­

nios que la orienten, la secuencia de ooeraciones para lle--. 

verla a cabo y la eeoecificación del tiemoo necesario oara -

su realización. 
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El diseño de un nlan de caoacitación reside en la' 

selección y definición del conjunto de metas oue se oersi- -

guen, de los objetivos de aprendizaje oue se deberán alean--

1mr1 de la organización y nrogrR!!Íación de c1.trsos, de la esn_! 

cificación de fornas de evaluación, de la orevi.sión de los ' 
recursos hU'nanos y m•'lteriales aue se reauieren oara aolicar' 

el olan. 

Todo nlan tiene una duración temooral aue le es c~ 

racter:!stica, con111un!'lente abarca un l:>.nso relativamente lRr­

·go (1 a 4 años). Los resultados finales oue nretende se lo-­

gren noca a noco (anual, mensual o semenalmente), de donde 

se deriva su relación con los objetivos del nr:igra111a y del -

curso. 

Un nlo.n es en donde se exnresa. de manerf! formal y' 

escrita l"f.' '!letf!B aue se nersirruen con la canacitación; a 

trt'.Vés del cmü P.e define l<i fol"'!R de organi?.ación que se de 

berán llevr.r a cabo nRra. alcanzar esau metas;. es un documen­

to aue servirá nRra nol""1nr la canacitación. 

Los elementos oue comoonen un nlan de caoacitación 

son: 

l) Objetivos de aprendi7aje. Se definen como el r! 

sultado oue se eAnera logre el nt>rticinante como consecuen-­

cia del proceso de enseijanza-anrendizaje. Los objetivos de 1 

aorendizaje deben enunciar las finalidades del olon en térm! 

nos de la condu~ta oue deberá mostrar el oarticioante en un• 

tie111no determinado, por lo que los objetivos resnonden, den-



tro dell. nlan, a diversos. nivéles (generales, narticul&res y• 

esnecíficos), en base a 113.' conducta, al crtterio de e je cu- ,.. 

ción y al tiemoo y reoursos necesRrios. oara alcanzar.los. 

2) Ponna de or~anización de los contenidos. Los ºE 
jetivos genera1es del clan se deselosan en términos cada vez 

más específicos y ooeracionales para poder clasificarlos en' 

oro?,remas y a su vez en curso~ oue faciliten el nroceso de -

eneeñanza-aprendi?.aje, 

3) La organiz.ación dependerá de los tinos de con-­

ductae y contenidos de los objetivos, del tie"loO one se ocu-. 

nará, de loa métodos y técnicas didácticas con que se cuen-­

tan· nara alcanzarlos. 

4) Selección de recursós. La selección ae recursos 

en función de los objetivos, es un oroblema básico oor~ue de 

limita e loa otros elementos del nlan, 

5) Evaluación. Conocer el grado en oue se hAn al-­

canzado los objetivos de aorendizaje, Tomando en cuenta, ad! 

más de estos, la fonnP. de organi?ar los contenidos renresen­

tada en la relación oue 17,Uardan los objetivos narticulares y 

esoecíficos del clan. 

Todo esto se plasma en un programa que a su vez ea 

pPrte del plan global de capacitación, acorde con la detec--
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ciónde·ncicesid?.des: 

. Los. nrOgramas son aquellos docu'llentos en los que 

no -solámerite· se enuncian los objetivo" y la secuenci<> de ºº.!:. 
,Ta.cienes; .:sino que ademi!is, es ti '1Ul ~ el tie"l'10 nAra renlizar' 

. cada una de sus nartes. 

Un nroere"la es la descri ryción esriecífica de los 

contenidoe, secuencia de las actividAdes de en~e~Anza-aryren' 

di?.aje, los métodos y técnicas did~rticas esnecíficas y de • 

las caracterís ticns de la eve.lu2ci6n; nswnidas en el nlcm, ' 

entre los que se establece una relnción de lo gener~l a lo -

narticulnr. Como el nlan detenina 1'1 estructur2ci6n de los' 

orogram0 s, el pri'llero se alc~nzará, cuP.ndo los segundos se • 

hayan realizado. 

A nivel m~s nnrticul1'lr un. "lrograma se comnone de -

los mismos ele"lentos que el olan: 

Objetivos de anrendizaje. 

Forma de org'3.niz.ación de los c:mtenidos, 

Selección de recursos. 

Evaluación. 

En base a lo anterior un curso es 1!1 re2lización • 

del nrot_!ra'.112. Lss c2rscterísticas oue ''doote de nender~ ae la 

ore;•'nizeción del nlnn y los oroP,ra'llas. 
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En este oróen de ideas podemos definir a la capac! 

tación como el desarrollo del nroceso de enseñanza-aprendiz~ 

je orientado al aprendizaje, por parte del trabajador, de C,2 

nacimientos, habilidades o des•rezas; así como al cambio de' 

actitudes para el aee.er.1ne·'10 eficic,nLE: de su ouesto óe traba­

jo donde dicho desemae~o imnlica la consecución de los obje­

tivos de la emoresa y del propio trab>' jr.c;or, elw:c·,,<'«J <:en 

ello sus exryect& ti V!iS orofE'5ion!'les y ampli!'\r el C'i'1'!00 donde 

se desarrolla, 

Para poder comT)render esta. aefinición de capacita­

ción es necesario esbozar el significado de: 

a) Anti tud, del latín"antus" que signifit'a capaz -

para, es la potencialidad oara adquirir ciertos tiT'os de co­

nocimientos. Mediante una acción eauc:; ti va, la aT'ti ~ud da l.):! 

gar a una serie de habilidnces o áestrezas,(ur.¡.:cA, 1980). 

b) Destreza es la facilidad y nrecisión en la eje­

CU<.'ión ae una actividad,( Merani, Alberto, 1980), 

e) Actitud es la aisnosición del individuo como 

r&hCC'i6n r:.nte de-cennin11aas si \..u;::cionero. Coneioere.üHs como r.!:_ 

sul tacto ce una serie de experiP.nci~.s, que reí,ercut.en en la -

conducta. (Merani, Alberto. 1980). 

Así, la capacit&ción es un oroceso continuo 0ue im· 

~lica actividades orevias, como la determinaci6n de necesid~ 

des y elaboración de cursos y actividades posteriores (evalu~ 

·ción y segui'lliento). Este nroceso está consti tuído por cinco 

fases y que describimos en el esquema número tres, 



DETECCION DE NECESID~ 
DES. 

PROGRAMACION Y ORGANI 
ZACION DE LAS ACTIVI­
DADES DE CAPACITACJON. 

CONOCIMH,'l'l'O DEL GHQ 
PO A C1'PAC!'rAR. 

ESPECIFIC~.CION DE O~ 
JETIVOS. 

DEFINICION DE 'fEl>IARIO 

JNS'l'RUME!i 

PF.'lFIL DEL TN2 
l'HUCTOR. 

AN~.LISIS 

ELABORACION 
DEL 

INFORME. 

INFORl/l\CION DE RETO~!O Y 
NUEVAS NECESIDADES. 

39. 

SELECCJO!I DE TECNICAS 
DIDAC'rICAS. CONTROL DE ~ESlJLTADO 

SELECCION I ¡¡ '.'.,\I'EHL~L 

DJDACTIGO. 

EVALUAC!ON ESPECIFICACION DEL TIEMPO 
POR C~H30 Y TEMA 

ESQUEf.'A 3 

PHOGRAMA 
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2~2~ La::¿ati~~i~M.ión eh el t'roceso administrativo. 

Las etanas del proceso administrativo no nueden 

ser consideradas indeoendiente"le!:lte 1 sino unidRS e interrel_!! 

."c:ionedas'' ya oue al planear se lleva un control, se dirie;e, ' 

se:organiza, etc. 

tas cinco etanas del ~roceso administrativo son: 

1) Planeaci6n = qué se va hacer, 

2) Or~r>nizaci6n = cómo se va hacer. 

3) IntegrRción = con oué se va hacer. 

4) I>irecci6n ver oue "e haga, 

5) Control = cómo se ht'! re~lizad.o, 

Lfls dos nriments etaoas se consideran como lri ner­

te teórica y las tres restantes como l~s etaoas dinámicas 

del nroceso administrativo. 

Planegción. 

Consiste en la óeter~innci6n de objetivos o metRs' 

h~ci~ los oue se orientRrá la nctivi¿nd, renre~ent~ndo de es 

tn 'Tl·~nerR la orientación aue Re ee'?i..tirá en l~E siguientes 

etaoas del oroceso, •aem4s de la Fecuencia de lns nctividR-' 

des TJRra alcanzar l8s metas, así como ln fijcici6n cíe tiemnos 

unidades, etc. 

Esta etnn8 com.,rende a su vez, las nolitic"s co'l!o' 

·Tincinios oHra orienta.r lA acción, los nroee,ái"li<:>ntos o :oe-
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'"C;1- o..-.c<::_• ~.:__'.~L._,:. 

cuencia· de :~.c:i~{~:¿~ ; la',fij~c~án de tie:tpos 'reóue;ipos ' 

m·e· di'.an .. , t.e· .. :.los·: · .. ·P. •r.:·.·.·.o•·g· .• ra .... ·.~-.····ª· ..... : ... · · · .'.:·.·.:·,!.•.;:, .• ,· •• ·.•.·.~,;. -'f~ '' ... • •... • .. ••·. ·; •..•• '.':,. :;'J. · 
"~ ... ·.~.} .. :~ . 

":-· .:·-.:.~· -:.:~\:_:;:-.::-\'.:~ :.·'.f' y;·,;¡?;.:;:;:.;/"; 

L va.;.ibs· autores•'he.ii señalí'ldci'.los· sie\fi~l'it;e.~)~a!léi'-. 
d~be~ co~temolar esta:e.ta¡ia:l. ,. ·\ 

a) Principio de ~recisió~. r~ pÍane~cidri·J~b~ fi'-' 

j~rse objetivos concretos aue no sean súi6e~tibi.~s,d~ inter-

uretaci~ne:; Pririci•üo de flexibilidad •. Al e:~t>1bl~cer objeti 

vos ¡,r~~isos, no de'oe olvidnrse dejqr. es11aci6. '!)ara los cam-• 

. bios cu.e ouede.n AU:·i;-ir, oercü tiendo con ello Etc:;ipt?r las :r.o­

dificaciones rrne i;e·:.n nece:?~ri<;s. 

Or:i:1?nización. 

En esta etapa se estructuran las funciones y acti­

vidades reCTuerida.s u"'r" el lof"ro ·de los or.jetivos nl~nteados 

en 11'1 l)laneación, est,1bleciendo l'ls rel,..ciones aue deben ª"!: 
se en jerarriuÍRs, funciones y obliPBciones indivir!u~les, es• 

decir: 

- fij~r ¡;utorids.d .v resnonsabilid3d pe.ro cadB ni-' 

vel. 

- determinCJr cómo deben c!ividirse llis actividades. 

Así :nis~o, la or~Rni7BCiÓn requiere consider:ir los 

recursoP hu::...qnos v IT.r'lterLqles de rn1e se nuede disnoner. Los' 

nrincinios de lq orr--:.,nizBción son los siP;Uientes: 

a) E"!leci~.li7ación. ;:,ie~:nre nue ~ee noeible el t~ 

·08 jo de cacii:- nersonB deber1 liri·i t-.1rse a unn. eol~ función, y• 
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!JUesto mié esto' no siemore es !JOSible, deberán agrun!l.rse bR-: 

jo un jefe común. 

b) Unidad de ma'.ldo, Cada oersona deberá, recibir Ó,! 

denes únicamente de un jefe y debe ser resoonsable sólo nnte 

él. Lo exnosición razonAci'l de este orincinio es que si un" ' 

nersona recibe 6róenes de diferentes oersonas, orob~ble~cnte 

ésté confusa 8cercR de lo ,.,,~e deber:{ hacer, ouesto nue las ' 

órdenes 'JUeden oce1si:>n"l"'e:ote est"r en conflicto. 

e) Autoridad y resoonsabilidRd. LR ""itori<iad y re~ 

nonsabilidAd deben ser correlHtiv<is, es decir, si un!", nerso­

n?. se le hHce resnonsP,blt cie ciertos result8dos, se le debe­

rá dPr le suficiente 8utoridad 0ara aue los loere, 

d) Equilibrio. Este nrincinio S01'ticne que las ºª.! 
tes de le orgcmización deberán est:o,r oronorcionad8s y eme a• 

ninguna oe lRs ftmciones deberá d''rsele excesivP. im'1ort;:ncia 

a exoensas de las otras. 

Las unidades de organi7aci6n se fori;,n ag;ruo'l!ldo • 

en nri.,,er lug8r todPs l?..s f11ncio:-ies .,ue se recntier::~.n nnra el 

logro de los objetivos, oosterior"lente l<is fcrnciones se ~~ 

nAn. considerando el tr~.b?~.jo rPJ.e Re debe li.~~cer, li:::s :;ersonas' 

de que se nued?. disnoner y el lu.iy1.r en donde Pe debe reeli- 1 

zar el trabRjo. 

Ya definicl?.2 lt-1s •.1nici)<.'.'ce!; de or~ni?"lci6n con sus• 

ref~Tlectivas fllnciones y nivelef' jcr1r,..uiC'<e, ~~e i:reciRH lo ' 

auc se debe h?cer en CPiCA r.-uesto, é~te se ue"!"i!l'2 co"'lo la 

aP,rU'lr-tción rel:-.tiVP"lente homog&ne"' cie función i~bor<·leR dise 
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-ñFí:das tiara logrAr cierto nronósi to esencial y oerdurR.ble en' 

una organiz'-'lción; ali:sunos c;.u tores se?lalan además que el pue.!! 

to es i'lloersonal, es decir, cue oomo unidad teórica no se r~ 

fiere en si A nersonas concretss. Para es ... ecificar funciones 

y obli!Ylciones de cnda oucsto se requiere efectu"r un análi­

sis, es decir, seryRr<i.r y orcien'-'r los elementos eme integran' 

ese 1JUesto. 

El análisis de nuestos consiste en definir el nue_!! 

to 1 áescubrir io ~ue éste reauiere en cuanto a: 

- qué ha.cer = serie de oneraciones aue constituyen 

CAdR CO".teti.do._ y 1 :'lar tsnto 1 las funcione e cieee'!l,,eñ:oiá'.'s en el 

r¡u~sto. 

- cómo lo hace = moclr.tlidndes ouer~tiv2.s !"e¡;uid?s ' 

UST!l el désArrollO de lAS funciones, 

métodos de tri"·b~.jo". 

nomr.s e seguir. 

VAlor·!ciones que hacer. 

oesc~nsos a to~~r. 

hn un rmálisis de DUe"tos están esnecil'icados los' 

co1'!nort~mien tas <:"Ut v':.n a ser medidos nor los l'H~todos de se­

lección y coloc~ci6n. A su vez, lns es9ecificuciones del co~ 

1Jart:,m.icnto tierivr~doE del an~lisis del ouesto son útiles na-

ré' otros 'lroC'edimie:1to" óel ,-,cr:=anal, uno de ellos es :ü es­

qecific~r \as necesióades de c~oacitación, 
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ouestos, tjue "sirven lJBra orooorcionar detos acerca de los o_!! 

",je ti vos "esi:iecíficos del lJUesto, obligaciones del mismo, si-­

tuaciories de trabajo y esnuernRs característicos de comnorta­

_miento necesarios, es utili?-adn oara: 

- inferir los tioos de habilióaaes, interés, exoe­

riencia, factores y antecedentes deseables en el tr'lbajador. 

dar los objetivos, la autoridad, la resoonsabili 

dad de cada ouesto, y las relaciones de este ouesto con otro 

dentro de la emoresa, 

- dar una guía oara el desarrollo oersonal de cada 

miembro de la organización y oara la evaluación de la actua­

ción individual en base a los objetivos y estándares. 

Una descrioción del ouesto resoonde a las siguien­

tes oreguntas~ 

quién hace el trabajo? 

cómo está relAcionado el ouesto con los otros 

ouestos? 

cómo, cuándo y dónde se reali7an las funciones. 

Integración. 

r.omo se ha visto, la planeación nos indica aué y • 

cuándo debe hacerse: la ors;.anizaci6n auién, dónde v cómo de­

be realizarse; ln fo!'"la de obtener los recursos humanos y m~ 

teriales que se requieren nos lo indica la etaoa de integra­

ción, es decir seleccionar al personal, consel!Uir rnRquinaria 
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:i:antenimi:ento, etc;- -

Esta etapa de inteeración sunone una serie de téc­

nicas .entre las ciue 9odemos citar: 

a) Reclutamiento: tiene como fín hacer de una per­

sonu ajena al" en.oresA, un can,1idato a ocupar un pue1"to en' 

ella. Par'l esto se utili?.ó·n c?1r.o c;:mnle.s de reclutamiento:r2 

QUisicióri al sindicato, solicitud, etc. Y como fuentes de a­

b9steci~iento: escuel~s técnicas, e~enci~s Ce coloc~ción, o­

tras ernnres3s, etc. 

b) Selección. Los ~edios utilizados deben 9decuar­

se a lqs necesidades y condiciones de cad~ emuresa. 

- entrevi~ta: se reali?a nara comnletqr <l~tos del' 

SOlici tante, "er~li te obten~r :rufa infor~.eS eo~re ;::oti VACiÓn 1 

del solici t.,nte. 

- nr..tebas usicotécnices: es utili?ace pBrci verifi­

car de al~ún modo l:>s cqn,,cidades •1Ue el traba j8dor nos e e o~ 

ra ocuiJ~r el i:>UPsto cil ~1rn se destinq o nue él uretende. Las 

nruP,b:.~P son necesarí8.~ tento r:~ra la 9elección co:no nqr,q l~ • 

o.co:11od,,.ción del uersonal. 

e) Introílucción-Inñucción. 

La inducci:5n es necesnri"- poroue el tmbu jqdor ne­

cesi t3 ~er ads:iot'ldo Mnid8. y ef'icrtz;r.e!'lte P.l nuevo ~~edio. 

- Introducción ·=-eneral :1 l~· ~r.!nre:c:8 .• 

Introducción ~ su denrirt-=i.11ento o sección: debe • 

exnlicár~ele en c1ue con!="i~tir:-:'i <:U trabajo, auxiliánao~e de • 

l~ r1e11criuci:5n del 1J'JEf'to. 



d) Caoaci taci6n. 

La persona. que ingresa it.J.a: em~~e
0

sa :re.quiere reci­

bir las accdones de <ce~eicit~.ci~n ·don ~i fi~, de o~eya~arlo p~ 
ra que aesarrolle ef:i;ciente·meni;e .. el ~ti:e~to; Las· aC~iones de• 

capacÚaci6n deben. ser ;e_~n;an~hte·~·. i~ ~~~ ¡~t;s se utiliza­

rán rmra c?rr.egi.r laf! d¡i'syiac:l.one¿ aetectaaas en la etapa de 

control. ·- <' 

, ". . .·. '' . \·~,:'-: ., 

'. ··, < 

. Es:t~'s: ;técnicas ('J'.eclut!'.mie:ito, selección, induc- -

ci6n y capaCi~acfiSrt)J se' refieren a la integración ne persa-­

nas y f~r;~~·parte de la aaministraci6n ciel 11ersonal. 

· Diieceión: 

En esta etapa se realiza lo olaneaao, Koontz y 0'­

Donnell señr;lnn esta eta oa como "la función de euü1r y con-­

ducir a los suborainaaos" ( 19). Esta etaoa comorenae: comunj,_ 

cación, autorior.ci, óelegaci6n y supervisión. 

a) Comunicación, es el oroceso meaiante el cual se 

unifica la or~sni7aci6n. Como elementos ae la comw1ic~ci6n -

están: fue::te, emisor, canal, conteniao y resnuesta. Una red 

de comunicación, esc,ecífica de quién y '1 quién ceber::ln oir·i­

¡::irse los contenidos. Existen diversoE medios ae comunica- -

ci6n utilizados en las organizacione~: or~les y escritas (m~ 

(19) Koontz y O' aonnell. Curso áe Admini,;tr:,..,i6n Mocierna. 

p. 



rnorandums, oúbJ,icaciories inte.rnªª' mani.taüs dé los empleados 

En las orgenizaciones de trabajo se .hari distÚ1guido como de!! 

taca, Agustín Reyes Ponce (20), comunicación vertical desee.!! 

dente {nolíticas, regl~s, instrucciones, órdenes) y comunic~ 

ción vertical ascendente (reoortes, infol""!les, sugestiones,• 

oue j.qs, e:;cuest'3Et de actitud, etc,} y C0"1unic>tci6n ~orizon-• 

tal (juntas, CO!'!Í tés, con se jos, "lesas redondas, r<s•'.mbleas) • 

b) Au1:orit'ad, "facultad oara tom1'r deci!'iones oue' 

oroduzcan efectos"( 21). La autoridaci ouede entenderse CO'!IO ' 

consecuenci•l de unA jerRrnuía ( oosici6n) en relación nue una 

')erson"'. ejerce ciert~.s f,mcione" nredeterriin°.das nor el lu-• 

e;~.r que ocu'Ja en la orgi;.ni7.aci6n. Se he.n oistínl'.llido los si­

"'uientes ti'JOS áe ':UtoridRd : for-on.l, Onerativn, técnica y ' 

nerson1'>1. La fOT'~'ll es l'l que un e"lnle?.do recibe de un jefe' 

su~erior, 1~ onerativ~ es lP que no ejerce airect&mente so-• 

bre los emnleRáos, la técnica com~ren~e la caoacidnd y cono­

cimien'.os nue ~osee un emnleddo 'JRr~ deter"!inada función y ' 

la nersonal es l~ nue ejerce un~ ~ersonR sin tener una auto­

ricl;;d fOr>'ll, 

Por otra ~arte, las decisiones imnlican elegir en­

tre las altern°,tivas olantel'ldas, determinP.r lo CTue debe ha-• 

cerse, eFt9blecer c6nio debe '1'lcerse y vigilar q~1e se h,,ga, • 

(ele"lent~s de mr.ndo), consiáerr,,,do estRs funciones, se die-' 

( 20) Reyes 0 o!'lce \gustín, Administración de E!'loresns ~ 

p. 314 

(21) Rey~s Ponce Ae,u~tín, ~· u. 316 
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tinguen dos foI"!las de me.ndo: 

l) Ordenes: ejercicio_ de la :=.utorid<:<d, oor '!ledio ' 

del cual .se indica a un subordin'>do un:;. situ?.ción concreta ' 

. que debe ser 'l!odificaaa, a su vez un" orden tiene como -ele-' 

mentos b~sicos lr>. e!'lisión, l.,. ejecución y la verific'.'lción. 

2) Instrucciones, son lRs normr:" que se ?.'Jlic<m a ' 

una .serie de situ?ciones si"lilP.res, con"1'Jn'l·.ente se triis·üten 

mediante circulsres, instructivos de tr~bujo, etc. 

c) Delegación. Cada decisión debe ser delegada o ' 

enco11enrlada al nivel comoetente, iil ')Unto de l?. organización 

donde el titular del ouesto está enter'ldo de los factores n.s:. 

cesRrios oara la decisión. Para delegar se requiere: 

fijar el control 'lara cc>.dR grado de delegación. 

baaarse en 'lOlÍticas y reglns. 

- delegar en fOl"'!lR ~adual 

d) Sunervisi6n. De l'l sul'.'ervisión de,.ende la efi-' 

ciencia de los ele'!leatos de la orGSnización, a través de -

ella se trans'!liten 6rdenes, infor,aci6n, motivaciones, 

Control. 

Esta etaoa consiste en la evaluRción de lo realiz~ 

do en lqs otras eteoas del oroceso ad'!linistrµtivo, c~"!'J~ran­

do los re~1ltados obtenidos y los est~ndares y objetivos nua 

se h:.bían dete!""lin8do en l? olane-,ci6n. El con crol es l"- úl-

tima etana del oroceso e.d"!li.nistrativo, r.'ledi tnte el c:tal ~e • 

dan lo.s pautas tJ8.ra d.eter11in:';l.r las uesvi~~ciones o nece::idn-' 

des de la orgonizaci6n, que ~ervir1n nPr3 obtener un~ retro~ 

liment~ción corno medida correctiva de est8s tiesviPciones, 
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Koontz y 0 1 Donnell ( 22), ilustran la retror,li:i·~ntaci6n de la 

siguiente manera: 

Ilir:tlTIFIGACION r.E' COM?ARACTON 11'. LO ltiELILA l1EL -- REAL CONTRA LAS 1 - J,ESEMPEiliO' 
LAS l1ESVIACIONgs. 

NO!!Ml\8. REAL. 
( l) ( 6) (7) 

.L 1 
ANAI.JSI;; J;E LAS 1 DESEMPF.NO 
CAUSAS DE LAS LE§. REAL. 
V'Ir.CIONSS. (6) 

( 2) 

J. i 
PHOr.!tAM.~ lE ACCION JMPLEMEN'l?AC!ON L'E. LESBMP!-.:'<O 

CO:! '<ECTJV A. 
--; LAS co:mF.CCIONES. ¡--; LES<.ALO. 

p> ( 4) (5) 

ES~UE!l!A 4 

Las desviaciones que se uetecten mecliente el con-' 

trol nueuen ser ae diversa índole, se nueden uar en cualqui.!O 

ra de las etaoas anteriores del oroceso administrativo, una' 

ce estas desviecioneo nuede surgir ae la obsolencie o falta' 

de conocimientos ue los trabqjaúores que obstaculizan el de­

semneño ce sus funciones en un nuesto áeterminaao, en este ' 

c¡;so, a tr~vés de lo!' nroceáimier.tos c1e ev,.luaci6n de desem­

peño, oue ce establecen a partir ce los objetivos nredeterm1 

nadas en la nlenesción y en la orEanizeción, con el fin de ' 

especificar las contribuci~neR cue se esneraban del trabaja-

(22) Koontz y O'uonnell. Ob. cit., p. 
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dor, en donde~'ias:~:tas más imuortantes se vuelven medidas • 
• 1 ' •• -·-:-_-,./···_"·:)· _·.: •• 

( estándáres) del :deseml)e?io, servirá nara hacer un~- comnara- • 

c:ii6~ del-.d~~e~i;e~o ,real del trabajador con esoP estándares • 

o;~~-st~bi~~id~s, y así deteMiinar las acciones de c:i .,aci ta-' 
:;(. 

ci6ri que;·coritribuyan al lo~ro de los objetivos, subsanando ' 

eshs. diferenciP.s, 

La canacitación se en"larca dentro de l~ inte~ra- ' 

ci6n 1 etana del oro~eso administrAtivo, c~ncreta"lente de la' 

administración del nersonsl, yR aue de cierta "1Rnera se basa 

en el acierto del recluta'lliento, inducción, evulu'lci6n, l)er­

fil e inventQrio de los recursos humanos, '10r lo que debe 

concebirse a la caoaci taci6n, como cufl.lquier otra funci6n,c_2 

mo integrante de un todo y no como una actividad indeoendie~ 

te, 

El oroceso de canacitaci6n debido a su i"lnortancia 

dentro de las ori>;Anizaciones, reauiere efectuar, a su vez,un 

nroceso ~d"linistrativo oue incluya la clane8Ci6n, organiza-• 

ción, integr11ci6n, dirección y control. Como lo ilustramos ' 

en el esque"la número 5. 
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c.cBLANEACION~ ····· 
DIDAC'l'Ií!A. . 

· no Aplicar ins­
trumentos. 

Conocimiento de • 
los recursos mate ¡¡.__~~~~~~ 
riales disnoni- -
bles 

D 

Proer='Pnaci6n. 

F 

Conocimiento 
del gruno. 

Perfil del 
instructor. 

Redacción de objeti­
vos de aprendizaje, 

G 

H 

I 

J 

Esnecifi.cRci6n 
de lri evnluét-­
ci6n. 

K 

Definición de 
temario. 

Selección de 
técnicas di­
dácticas, 

Selección de ' 
material did~_s 

tic o. 

EsnecificRción de 
tiemno nor curso' 
y tema. 

L 

Redacción de 
cada tema. 

M 

ProgrRma. Realización. 

Esquema. 5. 
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 

3.1. Concento··a:e Necesidad, 

La conducta se óirige a alcanzar una meta que el ' 

individuo anticina que será satisfactoria. El desequilibrio' 

surge cuando existe una carencia. Los estados internos de d~ 

sequilibrio no oueden observarse, sino aue deben inferirse ' 

de la observación de las conductas que suceden en relación 

con diferentes ti~os de incentivos y circunst8ncias anterio­

res. A esta carenci<t o fr-il tR ee lo one llamamos necesidad, ' 

que determina y organi7a.el comoortamiento en óirección a un· 

logro, 

3.2. Tioos de necesidades, 

La necesidad como otjeto de estudio ha sido clasi­

ficgda de diversas mqneras. Para fines de este trabajo la 

clasificaremos en necesidades nersonales y necesidades orga­

ni zacion:ües. 

3.2.1. Necesidades nerson9les, 

Son 3Quellas cRrencias aue ~e ubican re!lnecto a c~ 

d'l. individuo. F.l esoue'!1e de necesidades oersonF<les se orien­

ta según un sistem'l de VAlores de diverso grado de aceota- ' 

ción o rechazo, donde la educ'lción es un elemento que ínter-
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viene nara · qu{.el hombre fije unR escalP de Dreferéncias 

acerca ~el ofd~n~n~riuesatisfacerá sus necesidades y cuiales 

oostergaráinfluyehdÓ a su vez en las motivaciones y actitu­

des con respecto ál-~lanteo de satisfacción de necesidades. 

3.2.2, NecesidAdes orgRnizacionales. 

Toda or¡r8.ni7ación de trab:?.jo debe fijarse determi­

nadas rnetas y medios nara alcanzarlas, así caóa organización 

e.stá consti tuíde. nor unn serie de recursos m~teriales, finn!! 

cieros y humanos, entre otros, <'Ue son i•nnortantee nara el ' 

lo(';ro de sus '!lete.s. F.s oor ello, que hablamos de necesidades 

or¡;Ani7.acionales cunndo existe una limitación o carencia de' 

algún elemento de la organización. Estes necesidades a su 

vez se clasifican en denRrt:i"1entales como las aue "fectan a• 

una área im~ortante de la organización, y ocunacianales las' 

que se refieren n un ryuesto esoecífico vinculncas con las l,i 

miteciones de un conocimiento, hqbilidades o actituoes de 

los trabP.jadores oue i"'lnide la ejecución del "1ismo. En donde 

se requiere ciertos tinos de desern'>eño oar~- oue la organi7.a­

ci6n cnbr?. est'lS necesidades, sier.do la c,1 r.i«ci tación una he­

rramienta eficaz oora lograrlo. 

3.3. ~ecesidod de ca~acitación. 

Nava Corch"-ºº señala ~ue un'.l P.ecesidad de C"l~!\cit.!!_ 

Pi 6n es "la diferenci~- c•.1·-ntificable y medible r.uc existe e_!! 

tre loa objetivos de un tiuesto de tr<Otb~.jo y el desemr.e'io 
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real de una oersona"(23). Cuando se definen las funciones, ' 

es decir lo que debe hacer el trabajador, el comoortamiento' 

esoecífico requerido, etc., se exa'!linan el conocimiento 1 ac­

titudes y habilidades de la oersona que ocuoa el cuesto y se 

determina que existe una diferencia ori.rinada solamente de -

la falta de conocimientos, habilidades o actitudes aue ouede 

cubrirse nor '!ledio del aprendizaje, estamos hablando de nec~ 

sidad de caoacitación. 

En estas condiciones la necesidad de canacitación• 

se comoone de dos factores i"loortantes: 

i) Los objetivos del cuesto, oue nos da la descri] 

ción del deber ser. 

2) El desempe~o real del trabajador reflejado en ' 

los instrumentos aolicados oara este fín. 

Estos dos factores, sobre todo el pri'!lero, darán ' 

la oauta cara establecer los otjetivos de aprendizaje, los -

cuales integran los siir.t ien tes el e"Jen tos: 

Persona: los objetivos deber~n referirse a la -­

oersonq nue realizará la con~1cta en este caso, el trabaja-­

dor-oarticinRnte, 

- Conducta ~bservable: esoeciricar el tioo de con­

ducta oue serR acentada, es decir, evidencia de oue el trab~ 

jadorTparticioante ha alcanzado el objetivo. 

(23) Nava Corchado, Víctor. Detección de Nece~idades.J:!_: 
Adiestramie !'!to. 

o. 3 
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jett~~.' '_--:~.l 5ontenido a partir del cual. se logrará el ob:.. 

'-,; _.-.-- :\~---

·;.; (':..: éondicionee: enmarcar la conducta a trav~s de la 

.dé_~();~-~c:i.Jn de las condiciones esenciales bajo las cuales se 

. es_"i>ers realice la conducta. 

- Nivel de ejecución o orecisi6n: establecer el mi 
nimo de errores y aciertos aceotable, con el oue debe reali­

zarse la conducta. 

Por úttimo, se deberán clasificar los objetivos de 

aorendizaje de acuerdo a su coMplejidad, resnondie~do a cieE 

tas reglas y a un orden jerárouico dadas oor la taxonomía e­

duca ti va,+ Para ello cabe mencionar las áreas y categorías -

de dicha taxonomía. 

l) Area cognoscitiva: incluye conductas que se re­

fieren a la evocación de los conocimientos y al desarrollo ' 

de hHbilidades y caoacidades de orden intelectual. En esta -

área se establecen los siguientes niveles. 

- conocimiento. 

- C01T1nrensi6n. 

- aolicaci6n. 

- análisis. 

síntesis. 

- evaluación. 

+ La taxonomía educativa 01te se considera en este trabajo es 

la de B. Bloom. 
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2) Area psicomotora: se ocupa de las conductas en' 

que predominan las habilidades motor&s y que incluyen ó.ife-­

rentes grados de destreza. Los niveles de esta área son: 

- imitación. 

manipulación. 

precisión. 

- control. 

- automatización. 

3) Area afectiva: integra aquellas conductas rela­

cionadas con las cualidades, intereses, valores y actitudes' 

que se manifiestan como resul taclo ctel nroceso de aprenaizaje, 

Para esta ~.rea se oroponen cinco niveles: 

receptividad. 

- respuesta. 

- valoración. 

organización. 

- caracterización. 

Las necesidades de canacitación ee pueden integrar 

en los siguientes ó.os grupos : necesidactes manifiesta y nec! 

sidades encubiertas. 
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3.3.1.: Necesidades manifiestas. 

Las necesidades ma.'lifiestas se. orie;inan cúando 

existe un cambio en la orgRnizaciÓn, COm~ ~jemplo podemos C_i 

t!lr cuando: 

Se tiene personal de nuevo ingreso, 

Se sustituyen o cambifm la maquinarii;;, herramie.!! 

tas, métodos de trsbajo, etc. 

En este sentiuo,. la capacita.ci6n se reouiere para• 

actualizar a los trAbajnaores en el manejo ne nuevos instru­

mentos óe trabBjo y recibe el nombre de preventiva. 

3.3.2. NecesidRdes Encubiertas. 

Este tipo de neceeid~des surcon cuando los trabaj~ 

dores ocumin nol"'ll"lmc·nte su nue<0to y existe un tn·1blema oe -

desempeño, ceriva~os ce lR f~lta ae conocimientos, habili¿a­

des o actitudes, Por lo cue l~s acciones a cubrir estas nec! 

siáades se les uenomina correctivss. 

Mendoza Nuñez destaca que las necesidedes de capa­

ci teci6n se caracterizan nor ser: 

"El vínculo entre los objetivos de la' 

organización y las acciones cie cap'1c_i 

taci6n. 



-c. - _, 

.· ::\~:;:~~~i;~;)!}fJ~3J1¡;~;c;•· 
. '· '. .. :;\• _:.;;'• '·,:·e· . • 

blema li~'d.o~t · ' :;; };? , (': :,,,, 
. · fi'·;·ri~~~·~:".·J~~·: ~~;~-~'¡·~~ ·.n?.r~ f.~f~~~e~_:; el ' 

.des~rr6'{1~•.•• .. a:l::pe;s~ria1: 
El fúnda'.'lento en que se be.san los 

·planes y oroerarnas ae C'3 oaci taci6n, 

El 9rincioio de la siste'!lati7aci6n de 

los ol'1nes y nrogrn"l''ª de caoRcita- • 

ci6n. 

El conjunto de datos aue debe estar • 

nresente en las etanas siguientes de' 

la caoacitnci6n, y? oue constituyen -

el criterio orient?.dor :nás i"'!nortante 

El reflejo de los intereses de los 

tr'1baj,;dores y ele lR org2.ni:r.aci6n. 

El resultado de un nroceso sisten¡nti-

co en el ~ue se reco'lliendan oartici-' 

nen el nerson?l y los jefes riel rnismo 

ademds de los directivos."(24) 

58. 

(24) Mendoza, Nuñez A. Manual narq retel""in~r Necesidades de 
Caoacit'.'lci6n. 

l), ,.,, 33-34 
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El primer problema que se nlantea en el TJroceso de 

canacitación es el de identificar las necesidades de caoaci­

te.ci6n, ya oue con la G.etección de necesidades se TJretende ' 

conocer las ce.rencias de los trab" je.dores y de la or~ni7,a- • 

ción oue pueden satisfacerse mediante los cursos, para obte­

ner los c'Jnocimie:i tos oue nronicien un C>':nbio de conducta. 

Por consi <miente, dire!'los ciue la detección de nec_!! 

sidades es el nrocedi!'liento orientaoo a identificar, detennl 

nar y jerarouizar las diferer¡cine: entre los conocimientos, • 

habilidades y actitudes que nosee un tr2b,.jador y los oue d_!! 

be tener de acuerdo con los objetivos del nuesto oue desemn2 

ña. Para lo oue se hace indisnensP..ble establec·er: 

El nivel Óptimo de comoort&miento oara 

desemneñar una sctividad. 

El nivel o>ie tiene el 'lersomü resnec­

to a su comnort~!'liento. 

La fo!"m.a de eliminar mediante la cana­

ci taci6n la diferencia que existe en-' 

tre los niveles actuales de comnorta-• 

miento ~· los niveles aue se deseen. 

La detecci6n de necesidades no ouede se~ararse de' 

la detel'T"linaci6n de estó.ncinres esoecífico"' de rendi.,,iento. • 

La oreanización debe comenzar con n1~nte?rse cuáles son los• 

est~ndares a 1ogrP-r y hasta auá punto se ~lc~nz~n. Es decir, 

eeoecificP.r nor un lgtio, le. nroducci6n previet« ocir" un cie-• 

tel"'ninndo ouesto, y nor el otro el tiemno requerido nare re~ 
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lizar una actividad, etc, 

Partiendo de las premisas anteriores, la capacita­

ci6n se contemola como la soluci6n eficaz para cubrir algu-­

nas de las carencias de la organizaci6n y de los trabajado-­

res, siemore y cuando se base en la satisfacci6n de necesid~ 

des reales. Dichas necesidades no siemore se ~anifiestan en' 

oroblemRs concretos ':lor lo nue se hace indisoensable conocer 

y an'llizar esos oroblemas localizando con ello sus caus&.s y• 

ororioner ryautas concretas de soluci6n. 

Este an1lisiR im':llica conRiderar diversas varia- -

bles como el objetivo de la ore:mizaci6n, del deoartamento,' 

el análisis de uuesto, el óesempeoo real del trabajador, en-· 

tre otros, 

3,4, Ventajas de la detección de necesidades de caoacitaci6n. 

La caoacitaci6n es una actividad oue exige coooer~ 

ci6n y com~romiso de todos los involucrados en ella, ya que• 

busca modific~r el comnortamiento del nerson~l, Con esto re­

sulta objetivo realzar las ventajas de detectar necesidades• 

de cauacitaci6n, 

Ventajas administrativas: 

- AscF;Ul'a le relaci6n con los objetivos, los ola-­

nea y los nroblemAs de la emnresa, 

- Consti t.uye una inioortnnte f1.lente uara la consol_! 

daci6n de los recursos humanos de la emoresa, 



Genera datos esenciales para ¡¡enri{ti~;ir~tiiiL ' 

comparaciones de los índices Cíe' vf~~~b'cióh; 'óes-
. ' ... ··" '·, 

-perdicios, etc. 

A largo plazo es una buena inversión que hace -­

ahorrar gastos suoerfluos. 

Diferenciar las necesidades de capacitación de -

otro tipo de necesidades. 

Da pauta para solucionar otro tipo de nroblemas' 

como el cambio de maquinaria, mejoramiento de -­

trabajo, etc, 

Ventajas pedagógicas. 

Propicia información necesaria para elaborar o ' 

seleccionar los cursos que requiera la empresa. 

Se obtiene la seguridad de aplicar el proceso de 

capacitación para sati2facer necesidades reales, 

Brinda la base para establecer los objetivos de' 

aprendizaje que úelinearán los cursos de capaci­

tación. 

Evita esfuerzos inútiles al capacitar a los tra­

bajadores en áreas que no lo necesitBn. 

Proporciona la descrinción de las actividades en 

que se necesita capacitar. 



·]~-5.· Desventajas de la detecci6n de. necesidades de capacita­
ci6n. 

No e6lo noroue la detección de necesidades ea una' 

·atana imnortante y el orimer naso dentro del oroceso de can~ 

citación, sino nor su trascendencia mencionada anteriormente, 

y si oor un lado se han señalado las características orooias 

de la detecci6n de necesidades, así como sus ventajas, es i~ 

nrescindible considerar los factores aue hacen que la detec­

ci6n de necesidades tenP,a desventajas. 

Estos factores son, entre otros: 

1) Econ6mico - medios ~ateriales y financieros de' 

loe que disoone lA emoresa oara detectar necesidades, 

2) Organizacional - establecimiento de ob~etivos y 

políticas esnecíficao a detecci6n de necesidades. 

3) •riemoo ~ue se disnone - olazo en que se tienen' 

que resolver las necesidades de capacitaci6n. 

4) Person8l caoacitado en áetecci6n de necesidades 

naturaleza, calidad, diversidad. 

Existen organizaciones laborales en donde surgen -

estos factores indenendientemente, y otras en las oue se or1 

ginan simultñneamente. Estas organizaciones, como es natural, 

están sujetas a un sinnúmero de situaciones en donde: 

- Los oroblemas de detecci6n de necesidades se de_!? 

conocen, ignoran o bien no están claramente definidos y por' 

tanto, su olRnteamiento, t~cnicas y soluci6n no son adecua-­

dos, o bien, 



- Los problemas se conocen claramente, pero la act_! 

tud de los ejecutivos, y el ambiente cerrado de la emoresa -

no iie'rmiten que se resuelvan. 

La detección de necesidades se realiza en la may~ 

ría de las veces, sin haber considerado su imoortancia en lo 

que se refiere a las actividades que han de ser objeto de la 

caoacitación, lo cual ocasiona pérdidas de tiemoo y dinero,' 

además de aplicar técnicas inadecuadas. 

Es necesario señalar también la incomoetencia o o~ 

ca oreoaración del nersonal, Que si bien no .oodrá eli'1linarse 

en términos absolutos, nero sí reducirse en las oronorciones 

que se quieran. 

Siendo oue a través de la detección de necesidades 

se recibe infonnación realista de las situaciones que requi~ 

ran solución nor medio de la caoacitación; se hace imoresci.!1 

dible la nreparación y actualización del personal, cuyas ac­

tividades se orienta.n a realiz.ar esta orimera etaoa del oro­

ceso de caoacitación, Por ello se ha elaborado la si~Aiente' 

oronuesta en donde se olantean los conoci~ientos teóricos y' 

prácticos aue debe dominar el personal encargado de la dete~ 

ci6n de necesidades, eliminando así una de las desventajas -

de esta actividad. 
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MARCO GENERAL DEL CURSO, 

- Dirigido a personal de nivel medio (supervisores) 

- Escolaridad: preparatoria o equivalente, 

- Número de particioantes= 12 

Manejado por oersonal de canacitación de la mis­

ma organización. 

Metodología: las sesiones están planeadas con u­

na parte teórica y una oarte oráctica de aolica­

ción de los conocimientos, 



CAPITULO 4. PROPUESTA DE UN CURSO SOBHE DETECCION DE NECE­
SIDADES DE CAPACITACION. 

C U R S O 

"DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION" 



66. 



PRESENTACION; 

La detección áe necesidades en el proceso de capa­

citación constituye un factor fundamental y un paso importa~ 

te en la toma de decisiones. 

Existen diversos nrocedimientos para óeterminar n~ 

cesidades de capacitación, sin embargo es de suma imoortan-' 

cia que en una organización exista personal calificauo y con 

criterios unificaóos para la ejecución de esta primera etapa 

del nroceso de caoacitación, siendo esto uno de los objeti-­

vos del presente curso. 

En toda organización existen elementos que pueden' 

ser de utilióau para el capacitador como complemento de su -

labor y lograr que sus acciones se ª'eguen a las necesida- -

des reales. 

Este curso tiene como objetivo proporcionar a los' 

supervisores de una organización l'1bor8.l, que en su caso se­

rán capacitadores, de los instrumentos que les permi•irán e~ 

nocer las necesiaade~ que existan en su área de trabajo, có­

mo se nreRent5n est&s nec8siadues y oue oueuan solucionarse' 

meaia.nte una acción de canacitación. Se pretende oue con ba­

se a una aaecuada cJeter~inación de necesidades se elabore t~ 

do un programa de capacitación que satisfaga esas necesidades 

y que beneficie al perEonal y a la organización. 
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INDICE •rEMATICO. 

l. LA DETECCION DE NECESIDADES EN EL PROCESO DE 

CAPACITACION. (UBICACION) 

1.1. Canacitaci6n. 

1.2. Finalidades de l~ caoacitaci6n. 

1.3. NecesidRd de canacitación. 

1.4. Tioos de necesidades, 

1.5. Concento e i~oort~ncin de la detección' 
de necesidades de canacitación. 

1.6. Ubicación en el ~roceso de capacit~ción. 

2. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA LETECCION DE 

NECESIDADES DE CAPACI~AC!ON. 

2.1. Análisis de oucstos. 

2.2. Descrinción de nuestos. 

2,3. EvaluRción del desem0e3o. 

3, TECN!CAS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DB 

CAPACITACTON. 

3.1. Entrevista, 

3.2. Observnción. 

3,3, CuestionArio. 

3,4. EncuestR. 

3,5, Lista de verificación. 

3.6. Tarjet"ls. 

3,7, Inventario de habilidades, 

69. 



4. PROCEDI!UENTOS PARA LA DE~CCIÓN 

DES DE CAPACITACION. 

4.1. Procedi'!liento para detectar 
manifiestas. 

d,2. Procedi".liento o ara detectar 

encubiertas. 

5. ELABORACION DEL DIAGNOSTICO.+ 

5.1. Anál'isis de resultados. 

5,2. Elaboración del informe. 

DE NECESID~ 

necesidades 

necesidades 

+ Aún cuando la elaboración del diagnóstico es una de las eta 
pas incluidas en los orocedb1ientos ]Jara determinar necesi: 
dades manifiestas y encubiertas, debido a su importancia -­
consideramos de grA.n utilidad trA.tarJ:R en este curso como -
una unidad indeyendiente, 



OBJETIVO GENERAL: 

Al terminar el curso, los nartici~antes d~ 

ter'llin~rán las necesidades de c~~acitaci6n 

q~e existen en su área de trabajo, ~edian­

te las tér.nicas y ~rocedimientos utiliza-• 

dos Dara este fín. 

11. 



UNIDAD I. 

LA N:TECCJON DE NECESID~.DES EN EL PROCESO 

DE CA"PACITACION. 

(U!lICACJON) 

72. 



OBJETIVO NR'l'ICULAR: 

Al finalizar la unidad, los ""rticipa!! 

tes, ubicar'1n la detección de necesid~ 

des en el nroceeo de cnnacitaci6n. 

73. 



OBJETIVOS ESP~CIFICOS: 

- Mencionarán el concento de cánacitaci6n. 

Enunciar~.n el fin que oersigue la cal)aC_i 

taci6n. 

Mencionarán nor escrito, el conceryto de' 

necesid'ld, 

- Lescribirán los :ioos y características' 

de necesiC.ndes de cnnaci t8.ci6n. 

Redact~rán "ºr escrito el concento e im­

oort~ncia ae la detección de necesidRdes 

de canacit3ci6n. 

Señalarán, en un cü:e-r'"""-• el lul'~r riue• 

ocune la deteccidn de nccesid~des en el' 

oroceso de caryacit2ci6n. 

74, 



INDrCE TEMÁTico; 
'\./'.,,·· 

. . .·:'.X:::.-,'.._. .··~f=·T.·, -. . · 
i. LAnR.fÉcbroN:DENEcF.sriiAD:Es EN EL 

.·'.,,··,::.·, .. 

' PROCESO . DE CAPACITACION. 

l.l. Ca~acitRción. 

·~.2. Finalidades de la cauacita-' 
ción. 

1.3. Necesidad de canacitación. 

1.4. Ti~os de necesidndes. 

l. 5. Concento e imnortanci€' .• 

l.6. Ubicación en el nroceso de ' 
canaciteción. 

75. 
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INTRODUCCION. 

La c~oacit~~i6~ ·en \as emoresas, se ha convertido' 

en una necesidad ·a;remiante 1'.lara nromover la formación ryrof'~ 

sional de. los.~~abS.jadores oue laboran en ellas, 

Ei;t nor ello, aue en la Última d(!cRda, la ca oaci ta­

ci6n. há a<lc\i.irido. un enfoque naciom>l y for:nel, sicnóo nece­

sario·, tener un mec?.nismo de sunervisión y control que coor­

d_ine estas acciones de CB.lJECi tación. 

Es imnortante que el ryroceso de canacitación tengA 

la doble intención de .,,e jor8.r al trabe.jedar y nor consiguie!); 

te, la calidad de su trabe.jo, siendo esta dualidad la que 

realiza el proceso educativo. 

Este aoartado nroporcionarñ la inform9ci6n necesa­

ria 011e ~yudará a identificar un" de l<>s etenas, y a la oue' 

debe ajustErse todo nroceso de calJacitrición, la Detección de 

Necer>idfl.des. 
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se da un marco leeal a la capacit~ 

?Ublicaciones que tratan sobre es­

ciones entre las que destacan las siguientes: 

".,, consiste en una actividad planeada 

y basada en necesiaades reales, orien­

tada hacia un cambio en los conocimie~ 

tos, habilidades y actituóes del trab~ 

jador". + 

"••• es la adquisición de habilidP.des y 

conocimientos es oecí-ficos, .. "++ 

" •• , desarrollo. del T)roceso de enseñan­

za-a?renaizeje, enca~inado a la adqui­

sición de conocimientos, habilide.des y 

al cambio óe actitudes, ?ara el desem­

peño eficiente ciel trabajador en su -­

puesto de trabajo". +++ 

" ••• es el oroceso óe enf;eñflnza-aorcncl.i 

zaje que le T)Crmite a una persone ad-­

quirir un criterio general sobre una 

disciplina determinada, ayudándole a -

conocer a fo~cio lo aue hace y sus int~ 

rrelaciones con otras actividades co-

nexaa." ++++ 

+ Siliceo, A. Caoacitaci6n y Desarrollo, Tl• 20 
++Nava, Victor. ~etección cte Necesictades, p, 3 
+++AltMO, Canacitación, p. 2 

o ciefini-

++++CENAPhO, Criterios nara cursos de cam;ci t;.;ci6n, p. 32 



tes 

- ' pr~~º~~ionar 
fi.cós/ 

- ca!Jlbio de 'icti tudes •.. 

78. 

Para comn:-i;nder estos rasg()s y por :consiguiente el• 
-·-. -·-· 

concento de· ca 98ci ta.ci6n, es necesario esbozar el si¿r.ificado 

de los mismos, 

a) Ap_titud, del latín "aotus" aue sienific<.l capP.z -

para, ·es la potencialidad para adauirir ciertos tinos de con.2 

ci!Jlientos mediante una acción educativa, la aotitud dn lugar• 

a una serie de h~bilidades o destrezas, 

b) Habilidad es un actuar con mf.ximo resultado y mi 
nimo esfuerzo lo· cual reouiere de un aprendizaje metódico, 

c) Destreza es le facilidad y precisión en !a ejec~ 

ci6n de una actividad. 

d) Actitud es la disT)osición del inaividuo como 

reacción ante deteMtinadas situ~ciones. Consideradas como re-

sultado de una serie de exoeriencias r¡ue repercuten en la ºº!! 
ducta, 

La anterior nos da la nauta para definir a la capa­

citación como el oraceso ~rient'ido a la adoui~ición de conoc! 

mientas, habilidades o cie~trezas y ar cambio de actitudes,. P.!!, 

ra lograr un mejor dese~pe~o de un ouesto de trabajo, y ele-­

var al "lismo ti~1100 sus expect'ltivas nrofesionP.les. 



,· ·' .· 
Cientemente Un puesto. 

La capaci Mción es un meaio uara enc"l~zar S:L pe.rs:!?_ . 

nal de una emnresa, l·:>grané.o una .integración en la.inis:na~ Lo 

que se hace posible si la eciuceción oue se im11arte, ubica y• 

da la 09ortunicind al emrilencio de desarrollarse, cualquiera ..,. 

que sea su nivel y área de trabejo. 

Para que los objetivos de una organización ee pue­

dan lograr, y al mism:> tiemoo cubrir sus necesidades y las ' 

de los recursos hu.~ruios, es necesaria la capacitación ya que 

·como ·se indicó, a triwés de ella el personal re'1liza eficie~ 

tem1mte sus funciones y tiene la oportunidad de desarrollar­

se en su CAmno urofesional. 

En este ornen de ide~s, los fines básicos de la ca 

pacitaci6n en la emoresa son: 

a) Prom~ver el desarrollo inte@ral del • 

personal y así el desarrollo de la e!!! 

presa. 

b) Lograr un cambio de conciuct:'\ 'Para el' 

desemneño eficaz de su puesto. 



\ln conjunto de necesidades 

que como resultado de la ca-· 

. necesidad:. es una ce.rencia o vacío TJersonal que 
''::; 

ciebe. ser cÚ.bie!'ta; esto detennina y organiza el comportamie!! 

toc'l11 c()nñ~cta.)· hP.cia un logro. Las necesidades son netas C,2 

:J.iociuaa': o :·cíesconócidas ·que mueven Rl indiviáuo a busc,1r su ' 

saÚsfacdÓn. 

·.·. La organización empresarial tiene entre sus respo!! 

s~bilidades la de uroporcionar la satisfacción de las necas~ 

dades de sus empleados. 

Existen varios conceptos de necesidad entre las 

que destacan: 

La Unidau Coordinauora del Emoleo, CapacitRci6n y' 

Adiestrc;'.'liento (UCé;(:A) plante'J. oue l'l oalabn• necesidad da ' 

la idea de una carencia o Ru<0encia de ~lgún ele:nento par!l el 

funciona~iento efici~nte cíe un sistema. 

A su ve?, Alej,,ndro Mena.oza Nuñez, afir'llR que una' 

necesidaó es: 

"El estado áel aujeto, olen:<mente consciente o ªP.! 

nas oercibido, ori$in~do por l~ ausencia de algún elemento o 

factor, que ouede ser poderoso o débil. lJerivacrn ya ses del' 



sujeto :·y. q~e represe!! 

ta. un. desequilib:~ioipar_a s~ viá.á'/ b~~neS.tar o moa~' de' con:au_2 

,q·~~: oba·t·~~·riit~~ri~ ei ~füriC:i"Jrt·ami·e·nto.··-:de:_ Un Sis~ 
-~:'.' . '1 -'" 

te¡na"'.+ 
." .. . .. : :. :~·: ' - ' - ; . . . '- ~ . ",. ,- . . 

.; A ,.mtJdo: d~: conclusión diremos que necesidad· signif_! 

·ca 'cf.l'~~nc·i~ 'ó:e Eilgún elemento que obstaculiza el funciona- ' 

·: .nie~t:o: á'a"·un'·toóo, provocanao con ello un deseouilibrio 1 que 

se t~Í-r.dl'la ª.~' sa~isfacer esa necesidad. 
¡ -~.~:·. 

·Para que U."'la organización laboral funcione eficie!! 

temente requiere entre otras co,,as, de recursos materi·ües ' 

(mar1u.inaria, equioo, etc.) y de recursos humanos, oero cuan­

do ·estos últimos no desemoeñan en forma óptima su tr~.bq jo 1 ' 

ya sea por la fP.lta de conoci;nie:nos, destrezas o !1~.bilida-' 

des que requiere el nuesto, provocan un desequilibrio en la' 

org2.nizaci6n. Sin emb•c.rgo,. si se ".lueden adquirir meúicmte u­

na acción ue canacit~ci6n, est~mos ante lo que se denomina -

NECESIDAD DE CAPACITACION. 

De lo anterior se deduce que una necesidad de cap~ 

citPci6n es la diferencia existente entre los estándares i-­

de3l<>s de ejecución de un puesto, y el desemDeño re8.l del -' 

trnb~jauor, sola~ente cuando esta oiferenci? se orieine óe -

la f'P.l ta óe conocimiento<', habilidRcies o acti tuces ciue ryue-­

den cubrirse nor menio de la canMCitaci6n. 

Pooc·nor uecir que las necesidaaes de capaci~ación• 

son: 

+ lfondoza, Alejandro; i.•anual para determinar NC; p. 18 



l) Aquellos conocimientos o habilidades que deben' 

ser a11I;e~didos para mejorar la calidad º' cantidad del traba­

jo~~ ' . 
/ '._' '•: .>¿)'.constituye la aiferencia entre el· desem11eño ac-

tu~l!:: del: trabajador en· su cuesto y los estándares requeridos. 
<..:._, .. :;::, 

Adicionalmente, oar9 dar claridad a la definici6n' 

d~'. n.~cesidad de cap3.Ci taci6n,, nresentamos la siguiente tabla 
<: ... :.- "' . : + 
que.nos.señala Alejandro !llenuoza. 

QUE . SON LAS NECESIDAI:ES IiE C~ 
PACii:eAC!ON, 

El vínculo entre los objeti­
vos de la e'!loresa y los ac-' 
ciones de capacitación. 

Una garantía de que la capa­
ci tac.i6n es la mejor al terna 
tiva nara un nroblema dado.-

El nunto de nurtida para pl~ 
near el desarrollo del ners~ 

nal. 

El fu."lda'!len to en que se ba-' 
san los nlanes y nro~-ramas ' 
del nersonal. 

QUE NO SON LAS :-IEC:D3IDALES' 
1JE CAPAC l'r AC I O!'i • 

Las peticiones de jefes de' 
área y supervisores nor re­
solver sus oroblemas, en e~ 
pecial los de su personal. 

Las solicituaes de cirecti­
vos, jefes y suoervisores ' 
para que el oersonHl sea 
responsable y se interese ' 
en el trabajo. 

Una lis~a de temas que pro­
porcionan los jefes de área 
y suoervisores ry~_!"b que se' 
imnP-rtan cursos. 

La selección ooco r~zonada' 
de cursos que se ofrecen a' 
la emnresa y a loe cuales -
se debe asistir o enviar a' 
algún subordine.lle. 

+Mendoza, Alejandro, Ob. cit., pp. 33 y 34. 



El• nrinci nio de la si;?temati 
zaci6n de-las acciones de ci 
pacitaci6n dentro de la em-= 
presa, 

El conjunto de ciatos que de­
be estnr presente en las et_!!; 
pas siguientes de la capaci­
tación, ya que constituyen -
el criterio orientador más' 
import: ... "nte. 

El reflejo de los intereses' 
de los trabajadores y de la' 
em!)reea. 

Al~o dinámico Que se trans-­
forT,a en la meditia en que 
las personas y las empresas' 
sufren modificaciones, ya 
seHn ?ºr cambios ~laneados ' 
o por mero paso del tiempo. 

Hechos oue no DOCAS veces 
los tr~bajaaores y sus jefes 
in.mediatos oesconoccn .J res­
pecto a los cu les tienen p~ 
co !"lrecis8.s. 

El resultado de u.~ ~receso -
sistemá"ico y muchas veces -
comnlejo en el que se reco-­
mienda partici~en el oerso-­
nal y los jefes i~mediatos ' 
del mismo, atie~ás ce los di­
rcctiV03 y Buoer~i~ores. 

83, 

La garantía de que _la capa­
citación será un éxito. 

Demorar innecesariamente ·1a 
iniciación de cursos. 

El resultado de un trabajo' 
estéril, que consiste en-' 
husmear por toda la emoresa 
y averigu~r hechos oue no • 
com~cten al es~eci3lista en 
canacitaci6n. 

La parte inicial de la cap~ 
citación que se realiza ún_! 
ca~~nte una vez y para sie~ 
pre. 

La m~nifcstaci6n de la ine~ 
titud de los jefes y super­
visores. 

Los bajos niveles ae escol~ 
rictad del ~ersonal. 



1.4 •. TIPOS DE NECESIDADES~ 

Algunos autores han clasificado las necesidades de 

capacitación tomando como base el origen y las circunstan- 1 

cias en que ~atas surgen, esta clasificación+es la siguiente 

POR SU ORIGEH 

a) Organizacionales. 

b) Departamentales. 

e) Ocupacionales. 

d) Individuales. 

a) Necesidades organizacionales, se refieren a 

.aquellos aspectos que ~rov~·~= 1Jroblem0<s que ,fuctan a toda' 

la orga.ni1.aci6n ~or e jemolo, carenci>;. de no líticas concretas, 

objetivos no muy claros y poco realistas, fracasos al alcan­

zar metas, falta áe urogramación, carencih de una adecu0da • 

e.dminisi;ración de nersonal, excesiva rot'lción del personal,' 

oroblemas financieros, etc. 

b) Necesidades úepRrt9mentales, se refieren a aqu~ 

llas limitaciones o áefic1encihs en conocimientos, habilida-

des y acti tuaes que '.Jresenta un gru:1o lle tr:.tbajauores de ai­

versos ouestos, que 11ertenecen a unrl '1.is:n:i ?rea ue trqbajo,' 

r'JOr ejemplo: en un 1U?Y1r se conjuntan nersone_s cie c.istinta 

nrocedencia, frtlta de inteF.ración oor la :rtur,,leza 1lisma 

oel tn .. bajo, lic:erHz¡;;o inacecuauo, comunicación escasa o de­

fectuosa, etc. 

e) Nece~iaades ocuc~cionales,son las deficiencias' 

particulares que nrese:1 tan los i;rabe ja e.ores que desempeñan ' 

un ~ismo nuesto o cateeoría resnecto a las actividades que 

+ H!SS 1 Guía nera J.ei;erci1n,1r necesidades de cao; p. 9 
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deben realizar; por ejemplo: los ouestos secretariales nece­

sit!Ul conocimientos de archivonomia, el área de ventas debe' 

proporcionar una adecuaaa atención a los clientes, los capa­

citadores deben domin!'.r las diferentes técnicas y medios di­

dácticos, 

d) Necesidades individuales, se refieren a las li-

· mitaciones en conocimientos, habilidades o actituaes, que ifil 

piden el desarrollo personal ael trabajador; por ejem~lo:fal 

ta de fo1maci6n académica, uificultad en la comunicación, a~ 

aentismo, desinterés, irresponsabilidad, actituoes agresivas 

etc. 

a) Presentes, 

+POR SU CTRCUNS 
TANCIA. -

b) Futuras, 

a) Necesidades l)resentee, son aquellas que se de-' 

ben a fallas en una situación actual, es decir, oue interfi.!!_ 

ren en el logro de los objetivos presentes. Pueden ser iden­

tificadas, observando los síntomas corresp)ncientes, Las or­

ganizaciones son extremada~ente comolejas y por consiguiente 

+ I'MSS; Ob. el.~. p. '12 
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un problema particular no se debe exclusivamente a una causa 

sino· a l!a reunión de diversos factores entre los cuales pue­

de estar incluí da la falte. de conocirnien tos y de habilidades 

Estas necesidades no existen aisladamente, sino que son re-• 

sultado de la interrelación de los elementos de la organiza­

ción con los individuos que la confonn8n. 

b) Necesió"laes futuras. Se proaucen a causa de los 

cambios introoucidos en ln solución de las necesidades pre-• 

sentes, Aparecen cuando la capacitA.ción puede antici])arse a• 

un problerra que ·l)odría oponerse al logro de los objetivos, o 

cuando al su1Jerar aichrt aificultad se "!'lretenden objetivos 

más amplios. 

Revisando las clasificEciones anteriores, resulta• 

importante conjuntar las necesidades en dos grupos: 

]) Manifiestas o conocióas. 

NECESIDAD DE CAPACI'rACION 

2) Encubiertas o desconocida.a. 

1) Las necesidades manifiestas uueden ser identifi 

cadas a través ae la simnle observación o registro!'! cie trah~ 

jo-. rentro óe este grupo de necesióades se en~uuntr<:n: trab!: 

jadores de nuevo ingreso, transferencias, incremento de es-­

tánaares, modificEici6n de maauinaria, etc. 
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2) Necesidades encubiertas, Son aquellas que se -' 

originan cuando los trabajadores ocupan normal.mente su ¡Jues­

to y existen problemas de desem¡Jeño. Estas necesidades se e~ 

marcan dentro de diversas variables: actitudes del personar, 

liderazgo, motivación, etc., por lo que se requiere de una -

investi¡¡aci6n minuciosa para determinarlas, 

1:,5, CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA LE'lECCION I'E Nt:CESIJJALES ' 

J.:; C!APACITACION. 

La detección de necesidades es un análisis comnara 

tivo entre las actividaces realizadas y los estándares que -

dem9n·ian estas actividades, es decir, es el 9rocedimi.,nto m~ 

ctiante el cual se icient.ifican, determinan y jerarquizan las• 

necesi~Rries de capacit~ci6n, tenienao como base el estánáar• 

o nunto óptimo de re8lizaci6n de un trabajo, 

La detecci6n de necesidades se loera en una compa­

ración por medio de la cual se localizan diferencias entre • 

lo que deberá hacerse y lo que se hace; estas diferencias r~ 

presentarán la información básica para el inicio de un proc~ 

so de capacitación. 



des son: 

Alganos de los beneficios de determinar necesida-' 

l) Análisis y localizaci6n de necesidades educati­

vas. 

2) Diagn6stico del clima organizacionar. 

3) Obtención de nerfiles educativos de los ouestos 

en la organización. 

4) Infonnación oara la nro~ramnción de actividades 

del denartamento de caoacitación. 

5) Info:rnaci6n oara calcular el costo del '1rograma 

de cnoacit<lción. 

6) Definición de recursos como: 

cursos a realizar. 

cuer0o de instructores. 

materiales didácticos necesarios. 

metodología a emnlear. 

recursos físicos. 

grupo a capacitar. 

1.6. UBICACION EN EL PHOCESO DE CA?ACITACION. 

Hemos venido hablando acerca de los factores Que • 

involucra una mejor comnrensión de la detección de necesida­

des y de la import?.ncia que tiene dentro del nroceso de cao~ 

citaci6n. Ahora nos enfocaremos a ubicarla en este oroceso y 

ne'ir..lar lo"" elementos con los oue se interrel'lciona. 
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. La capacitación es un proceso continuo y flexible' 

que re.quiere de una sistematización l)ara ordenar en forma li 

gica láa etapas que éste incluye; eetas son en términos gen!!_ 

re.les: 

habilidaaes, conocimientos y actituries que deben 

ser objeto de la capaci te.ción. 

el universo a ca0acitar. 

cómo se debe realizar la cal)acitación. 

dónde y cuanrio debe llevarse a cabo la capacita­

ción. 

Evaluación y seguimiento. 

Remontándonos al primero de los elementos ¿cómo s~ 

bemos qué conocimientc~o hHtilidaries, destrezes, etc., son ' 

los que van a ser obje~o de la capacitaci6n? 

La resrmesta a est~ ounto es: meciiante la utiliza­

ción de los procediniento<' y las técnicas nara l·etector 1/ec~ 

sid~ues de capacitaci6n, siendo de esta fo1ma la base ae to­

do evento ae capacit8ci6n. 

El esquena. siguiente nos muestri:J el lugar o.ue ocu-

na la detección de necesiaades de canaci~aci6n y tiU relación 

con los demás elemento:" que incluye todo proc-eso de capacit~ 

ci6n. 



DETECCION DE NECESIDADES • 

Pro¡rrarnación y organización de act1 
vidades de caoacitaci6n. 

Conocimiento del grupo a ' 
ca"Oacitnr. 

Especificación de objetivos. 

Definición de te~ario. 

Selección de técnicas didá_g 
tices. 

Selección de rna terial didá_g 
tico. 

Evaluación. 

Información de ' 
retorno y nuevas 
necesidades, 

Control de 
resultados 

Programa. Realización. 
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UNIDAD ·2. 

ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA DETECCION 

DE NECESIDADES DE· CAPACITACION. 

93. 



OBJETIVO PARTICULAR: 

Al finalizar la unidad, los narticinan­

tes elabori;.rán un ejemplo de los eleme_!! 

tos aue involucra la Detecci6n de Nece­

sidP.des de canacitaci6n con base a un ' 

ouesto nerteneciente a su área de trab~ 

jo. 

94, 



OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

- Describirán TJor escrito la imoortan­

cia y los elen¡ento"" aue enmarca el ' 

análisis de oueston. 

Enu."1er8rán los TJRSos a seguir en la' 

elaboración de una descrioci6n de 

puesto. 

- Citará la función oue de$emTJeña la ' 

descriTJci6n del nuesto en la detec-' 

ci6n de necesidades de caTJacitación. 

- Determinarán los elementos que cons­

tituyen la evaluación del desemneño. 

95. 



INDICE TE•l:\TICO, 

2, ELE'IENTOS CJJE INTE!lVIENEN EN LA ' 

DETZCCION DE NECESTD:\DES DE CAPA­

CI'l"\CION. 

2.1. Análisis de nuestos. 

2.2. Descriuci6n de ~uestos, 

2, 3. EvaluHci6n del desem-oeño. 

96. 



INTRODUCCION. 

La detección de necesidades debe contener una se-' 

rie de análisis: organizacional, de funciones y de nersonas. 

El orimero se orientP. nrincipalmente en la detenninaci6n d~' 

los objetivos de ~a emTJresa, sus recursos y la localización• 

de éstos y sus relaciones con los objetivos, El análisis de' 

los objetivos en cierta medida establece el '1l8rco dentro del 

oue se pueden definir las necesidades. El an4lisis de funci~ 

nes se orienta sobre la RCtividHd o el tr2.bPjo, sin tomar en 

cuenta el desemDe'io del trab><j:'.dor en el mismo, incluye el ' 

comnortAmiento esnecífico re~uerido. Conocido el tino de co~ 

nortAmiento oue demanda el <mesto se reali?a el análisis de' 

nersonar: aue ex;imina el conocimiento, acti i;11de~ y hnbilida-• 

des de ln nersona que ocu'Jn el r~uesto. 

La detección de las necesidades de capacit~ción se 

anoya en la infori'."!ción aue existo en la emnresa como: análi 

sis de nuestos, cescrinci6n de "Uestos y la ev8luaci6n del ' 

dese'l!~e'io. I·ichos elementos nos '."!UXilierán en un nrimer mo-' 

mento a obtener los est;fod·,res de desemne?io, reouisitos, fi.1:!! 
cienes y actividAden de un 'mesto, y en un segundo momento,' 

c'l desemne?ío re8l del trP.bajador. 
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2 .:i:.~ liwh1s1s DE PUESTOS. 

Para comprender en qué consiste e1 análisis ó.e - ' 

puestos es menester de:finir el análisis y el puesto, indepe!! 

dientemente, Además de presentar algunas definiciones del 

análisis de puestos. 

. ,; 

Análisis consiste en separar las partes integran-' 

tes'. de un toóo, con el :fin de_ estudiar cada una ue ellas de' 

m<•nera- inde !lenáiente y 1as relacion~s' eiistentes entre las ' 

mismas~ 

"Puesto es el conjunto de oi:ieraciones, cualidades,• 

reífp-on~cabÚidades y condiciones que integran una unidad esp.!!_ 

cífica -e impersonal. 

!Mtodo que consiste en determinar las' 

actividaaes que ~1e realizan en el mis­

mo, los requisitos (conocimientos, ex­

periencias, habiliéaues, etc) que debe 

satisfacer la nersonn que v:si a ce~emp~ 

ñarlo y las conóiciones ambien wles en 

el sistema donde se encue~trH enclHva-

do, (Arias Galicia, c. 177) 

consicte en definir el r.uec•o, de~ 

~ribir lo que el puesto reoui~re en 

cuanto a comportamiento ObRervable en' 

los emnleados. ( M. Lunne te, p. 99) 



Es un oroceso sistemático orientado a' 

r·econi1ar infonnaci6n sobre la manera• 

en que se realizan las funciones y 1as 

características personales que requie­

ren. ( Vlilliam Hewel, p. 116) 

E1 análisis de nuestos consiPte en especificar las 

actividades y requisitos, conocimientoE, experiencias, habi­

lidades, etc., aue aebe cubrir la nersona que va a ocuparlo' 

así como las conaiciones en las que se desarrolla el mismo. 

Algunos aut.ores señale.n que el análisis cíe puestos. 

resuonde a varias nreEun~as como: 

nuesto? 

a) Qué es el puesto? 

cuales son los otjetivoE de le or-' 

ganizaci6n de la cual parte el pue~ 

to. 

qué activiúades conducen al logro ' 

ae los objetivos de la organización 

qué activiaaáes nueder. ser 16gica-' 

mente agrunaáas y definiuas como un 

puer.<to, 

b) Cuáles son los ras~os estáticos y diná~icos del 

cómo carr.bia el nuesto a través de1' 

tiem]lo. 



, qu~ situaci6n ouede facilitar o ' 

inhibir el desarrollo de las acti 

vidades, 

c) C6mo lo hace? 

modalidades operativas, 

métodos de trabajo, 

, máquinas, utensilios, materialeo, 

instrumento~ y eouino. 

normas a seguir, instrucciones e~ 

critas o verbeles aue recibe. 

valoraciones que hay aue hacer. 

decisiones aue hay que tomar. 

d) Porqué lo hace? 

corqué se realizan varias activi­

d8dcs. 

, cuál es su objetivo. 

oorau6 se re?.lizctn con 2quellas "1_2 

dalid'tdcs. 

cuáles son las relaciones existeg 

tes entre lrrn oneracianes del 'lli_::: 

mo l"'JUesto con otro~ nuef;tofl. 

e) Qué requiere la t8rea? 

resnon,,abilidRd, 

esf~1erzo fí"i ca y m.ent:'.l, 

dificult?d ee las fecieionee. 

conocimienton y C:?.'1acidad ..,rafe;-• 

sional. 

nivel intelectual, 

100. 



... requerimientos de aptitud y fíe,! 

coa • 

• comportamientos • 

• riesgos. 

101•-

Las condiciones orea_nizacionales se refieren al -' 

puesto en su conjunto, Vienen determinadas por las relacio-­

nes jerárquicas (de qué nueEto depende, las relaciones fun-­

cionales, auxiliares y l•nerales). A su vez están determina­

das por el ambiente físico en el que se desarrolla las acti­

vidades del nueEto, sobre este tipo· de condiciones, el: trab~ 

jador no tiene ningún control y pueden originar malestar. 

Para realizar el análisis de puestos se recurre a' 

dós bases: 

1) Fuente de informaci6n: persona que realiza el ' 

trabajo, persona distinta. al puesto en cuesti6n,. ~ero exner­

to en el 'llismo. 

2) Forma: autoreporte (el trabajador que sirve co­

mo fuente, Bnot.!.1 ~n forma f:structur8d!j lo que im:ilica el 

~uetto) el invest"i .. :-~lcor entrevista al trab"IJRO.Or que sirve ' 

de fuente y cita incidentes concretos ae comportamiento que' 

consicera C.e i:n,,ortRncia nsra una efictente realización del' 

tr'lbajo, 
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- - - __ -_,_·,-·o-. 

Las fuentes que prooorcionan ountos de ·oar.tida oa-

ra el andlisis son: 

información directa o ex))eriencia·en ' 

el trabajo. 

entrevista con los trabAjadores o s~ 

ryervisores. 

cueRtionn.rios o listas de verifica-• 

ción oue ~on llenadas en forma obli-

g" to ria 'JOr los tr2.bajadores, suoer-

visores u otras Dersonas que conoz-' 

cf\n el nuesto. 

info:nn~ción escrita como manuales, ' 

guías, etc. 

El an~lisis co~nrende la descrioción del l)UePto, ' 

es decir, la deter.,,in:c1ci6n técnica de lo q~e el tr"'b"jR<lor ' 

debe ~P.cer, y la especificación del puesto, la enumer~ción ' 

l)recir.J". de lo oue el trabA jn.6.or reauiere !)ara dese"!'1e~~r10 ' 

con eficicncin. 
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+ ANALISIS DE PUESTOS, 

Em!)resa 

Nombre del T)Uesto 

DeTJartamento 

Puesto inmeáiRto sunerior 

Puesto inmediato inferior 

Reporta a 

Comunicación interna:~~~~~~~~ nara 

para 

Comunicación externa:~~~~~~~~ oara 

para 

!'orario 

MáQuina(s) 

Número de olazas 

+ Ver anexo 3, página 184. 
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Actividades. (diarias, oeri6dicas, etc.) 

Qué hace Cuándo Cómo Para qué Precauciones, 

Eeuecificaciones. 

Posición en que se desarrollan las labores: 

Otras uot'turas: 



Frío. 

Caliente 

Extremoso 

Húmedo 

A la interuerie 

Polvoso 

Mal ventilado 

llal iluminado 

El trabajo se considera: 

mon6tono 

A veces interesante 

10.5. 

% aorox, 

rutinario 



Tino de lesi6n QOsible 

Causas 

106. 

·Posibilidad. 

A.lta, regul>1.r o 
baja. 

Anlastamiento de dedos---------

Cortaduras 

caídas. 

Hernias. 

Lesiones auditivas 
Enfermedade~ de la 
vis ta 
Enfermedades de las 
vías resoiratorias 

Observaciones: 

Fecha de análisis ------~ 

Fecha de revisi6n --------

Analista: 

Suoervisor: -------
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2.2 •. DESCRIPCION DEL PUESTO. 

Recordemos que un nuesto es la agrunación homogé-' 

nea de .actividades oara lograr cierto objetivo, y que nerte­

nece a una unidad de trabajo. La descrinción del nuesto es: 

- En donde se enmarcan las relaciones la­

borales, y los deberes esoecíficos que• 

constituyen un ouesto. Forma oerte del' 

análisis de nuestos, y es bñsico nara -

la eve.luaci6n de selección y recluto>.- • 

miento, así como oara lns acciones de -

caoacitaci6n. 

- Es el resultRdo de la reunión de datos' 

acerca de los objetivos esnecíficos del 

ouesto, obligaciones del mismo, situa-• 

ciones del trAbnjo y esnuemas caracte-• 

rísticos de co~oort8~ientos necesarios• 

oara que el trabajo s~lga adelqnte. Es 

utilizada oara inferir los tinos de ha­

bilidades, intereses y exnerie~cins, 

Fernando Arias Galicia, nos da la oPuta !lara dis-• 

tini:wir dos tiuos de descriuci6n: la genérice. y lfl ~m·.lítica 

anot'.'ndo nue: 

1) J,a descrinci6n genéricr. es una breve exolica- • 

ci6n de la 8Ctividaó característica del nuesto, oue ~irve n~ 

ru definirlo sin entrar en detPlles innecen?riof' y conaide-• 

rPndo su función como un todo, 
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2) La descrinción am•.litica es la descrincj.Ón det.!!_ 

llada de las funciones que se deben reali?.ar en e! ouesto, ' 

su agruoamiento o clasificación nuede hacerse de acuerdo a ' 

criterios de importancia, frecuenciA, cronología, etc, 



+ DESCRIPCION DEL PUESTO. 

1 Identificación 

Título del nuesto 

Clave 

Adscripción 

Descrinción genérica. 

Descrinción e~necífica, 

+ Ver anexo 4, p~gins 188, 
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Requisitos del puesto: 

Condiciones nr-tra ocu1Jar el puesto·. 

Escolaridad 

Conocimien"a~ especiales 

Exnerie:-icia 

Otros 

Resoonsabilidades: 

Manejo de infor·1.,ción------------------­
conficiencial. 

Ambiente. 



.111. 

2,3; EVALUACION DEL DESElllPEÑO, + 

EJ. ·oroceso de eva1.uaci6n se basa en el apego a las 

y objetivos de la emnresa, por lo que resulta imoorta~ 

te la determinación clara de los objetivos y actividades del 

cuesto. 

A trnv~s de la eva1.u0ci6n del desemneño se establ~ 

cen a nartir de los objetivos y metas nredeterminndes cor la 

emnresa con el objeto de determin'tr las contrituciones aue ' 

se esoernn del tr8bRjador. r.e estos objetivos, los m1s imno,E 

tAntes se convierten en medidas estándar de desemne~o cara ' 

c8da tr"bfljfldor. 

El desemoe~o real del trab~j~dor se co~narn con 

los est~nd,,res recueridos n•ira determinar si las actividt>des 

del tr~b?jndor contribuyen a]. logro de las motas. Los eleme~ 

tos aue constituyen la evalu,.ci6n del desemne'.'io son los si-' 

gu.ientes: 

est~ndoree de desemne~o. 

de~sloce de las actividades que int~ 

gran el •mesto. 

rr<ngo ce c>llificc•ci6n de acuerdo a ' 

ciertFs ~edidqs o características de 

su eji:cuci6n. 

+ Ver anexo 8, nágina 193. 
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UNIDAp 3, 

TECNICAS P~RA LA DETECCTON LE NECESID~DES 

DE CA!'1>CITACION, 

113. 



OBJETIVO PARTICULAR: 

Al finalizar la unidad, loe narticioa!! 

tea, instrumentarán.cada una de las 

técnicas teniendo como referenci~ un -

ouesto. 

114. 



·--- ·.:,,:. .: ·" > 

O.BJETIVOS ESPECJ:FICOS: . 

- o::- - _-:::. . ·~.~·:~ ·. : 

- MetÍcio~ár~ri\odas ia.s · tácnfoas •aquí• 

descrl. ia~, su c:insif'icRci6n y defini 

ci6n. 

T Describirán las nrincinales CAracte­

rísticas de las ténciAs mencionades. 

- Indicar?.n oor lo menos, dos ventajas 

y dos deeventcjas de cada técnica. 

- Enunci~rán el orocedi~iento nara el ' 

uso de cada técnica. 

- Describirán la situ,,ci6n e:i la que• 

cada técnica nodr~ utilizarse. 

115. 



INDICE TEMATICO. 

3, TECNICAS PARA LA LETECCION DE NE­

CESIDADES DE CAPACITACION, 

3.l. Entrevista, 

3,2. ObservP.ci6n, 

3,3, Cuestionario. 

3,4, Encuesta. 

3,5, Lista de verificación. 

3.6. Tarjetas. 

3,7, InventP.rio de 'labilidades, 

116 •. 
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INTRODUCCION. 

Obtener los mejores resultados en la determinaci6n 

de necesidades de canacitaci6n, se debe en gran narte a las' 

técnicas utilizadas nara este fín. Las técnic2.s se refieren• 

a las estrategias ooerativas incornoradas en un orocedimien­

to, orge.nizadas de tal forme que fncili tan la obtenci6n de • 

datos aue dartn la inform.c,ción oar'.'l conocer y jerAroui?ar 

las necesidades de canaciteci6n. 

Sin embargo, no se nuede afiniRr que una técnica ' 

es mejor que otra, ya aue denendienao del nuesto en el que • 

las vamos a utilizar se oodrá adecuar una u otr~ técnica o -

combin3r varias oue nos ryronorcionen mayores y mejores resul 

tados. 

El presente aoartado oroporcionará la infor-:~ción• 

necesaria al resnecto. Revis~remos las técnicaE c0nmunrnente• 

utilizadas en la determinación de necesid<·des de co:-i,.ci t:'.- • 

ci6n. Describiremos las características de tPlee técnicas se 

ñalaremos sus nrincioales ventajas y limi tnciones, nar" dar­

les un uso adecuado, nor último indicaremos les nositles si­

tu~cioneo en les oue nueden ser empleadas. 



3.1. ENTREVISTA. 

La entrevista es un intercambio fol"'!al de ooinio-­

nes entre dos personas nue tienen un as1mto esnecífico a tr!! 

tar. Regularmente es diri~ida por una nersona esnecializada' 

con el nron6si to de obtener informaci6n de un tre.bajador re_!! 

oecto al cuesto que desemoe~a. En base al napel oue ejerce -

el analista, se distin~len dos tinos de entrevista: diriV,da 

y semidiri¡ridfl. 

La diferencia fundamental entre estos tinos de en­

trevista consiste en oue la no dirir;ida nrácticamente da la' 

iniciaci6n total 3.l entrevistado, ne:rli tiendo oue con ello -

vayR narrando sus exneriencias, etc, En ocasiones el entre-­

vietador nuede hacer alf.lUilRS nreg¡intas orientadas a nue el -

entrevistado manifieste sus oniniones. La entreviste dirigi­

da sigue un orocedimiento fijado de antemano nor un cuestio­

nario o una guía, es decir, una serie de nreguntas aue el en 

trevistador nrenara nreviamente. 

VEW!'AJAS. 

Pronorciona la nosibilidad de renlan­

tear nrer,untas, de reorientar el enf2 

que comnleto de la entrevista. 

fray onortunidad de externe.r libremen­

te ooiniones y su~erencias, 



plementen el conocimiento sobre el tr~ 

bRjador. 

, La entrevista es un tino de cuestiona­

rio verbal aue aventaja al escrito, -­

nues las uersonas urefieren generalmen 

te hablar a escribir. 

DESVENTAJAS. 

Cuando se ha establecido "ranport", es 

decir una relación segura y amistosa -

con el trabajador, nuede extraerse - -

cierto tino de infor!'laci6n que un indi 

viduo se resistiría expresar oor eser! 

to. 

Se nuede buscar infol"'!loci6n nor dife-­

rentes vías en diversos estadios de la 

entrevista, con ello se obtiene una 

comnrebaci6n de la veracidad de las 

reapuestRs. 

Consume ~ucho tie~po y dinero. 

Los resultados son difícilmente cuanti 

ficables. 

Se requiere ureparaci6n esoecífica, ya 

que es unf> de l::rn técnicas mifr difíci­

les de msnejar • 

. OBSERVACIONES • 

• Es recomendable utilizarla en la dete! 

119. 



minación de necesidadee manifiestas, 

Es preferible usarla en combinación' 

con otra técnica • 

• Cuando la entrevista es úirigida, el 

analista debe nreparar un listado de 

preguntas con la intención de cono-­

cer los problemas específicos que d~ 

sea obtener, 

3.2. OBSERVACION. 

]!20 .: 

Consiste en un análisis en el desempeño por medio' 

de la presentación física del responsable en las diversas 

áreas, 

Es un instrumento en el que se registran de mane-­

ra gruesa (no desgloeaúa) las habiliágdes o actividades más' 

importantes de un TJUesto. A cada habilidad o aspecto de ob-' 

servación se le asigna una puntuación máxima dependiendo de' 

eu importancia, El observador deberá ser un es~ecialista en' 

l·a materia, Califica cRc.;, rubro con una nota que nuede ir -' 
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desd.e<cero hÍi.st~- la puntu;,_ci..ón--máxima estipulada nara actuél. 
,\·.•' 

VENTAJAS. 

Permite registrar hechos reales, no ' 

opiniones como en la entrevista. 

Proporciona inaicios para localizar 

probleme.s. 

Permite conocer los nroblemas en el ' 

momento que ocurren y las circunstan­

cias que lo roaean. 

, Abarca ún universo relativamente gra_!! 

de. 

DESVENTAJAS • 

• En ocasiones, proporciona indicios de 

necesidBóes que ameritan una investi­

gación con ayuda ue otra técnica como 

la entrevista a el cuestionario. 

, Pueóe prouucir información aislada e' 

imprecisa, 

, La confiabiliciad se ve reducida al i_!! 

tervenir la subjetividad del observa­

dor, 

OBSERVACIONES. 

El observador debe contar con un for­

mato de registro de incidencias que -

le ayucie a cla.sificar la información' 

que está observando, de lo contrario' 

se perderían datos y se caería en la 



Habilidades o a~ 
tividades. 

+ Ver anexo 5, o~rina 190. 

Ponderacidn. Puntos 
obtenicto•. 



3,3, CUESTIONARIO. 

~orma impresa utilizada para obtener información • 

por medio de preguntas que un trabajador o un grupo de ~atoe 

responden por escrito. Es un instrumento relacionado con la' 

entrevista aunque no necesaria'!lente la supone, En el: diseño' 

del cuestionario se debe tener presente: el contenido, el v~ 

cabulario y la secuencia de las preguntas. 

El supervisor uebe estar seguro, al disenar el - ' 

cuestionario•· ó.e oue la pregunta en cuestión es necesaria p~ 

ra la aetecci6n; f\i se requiere o no el aooyo. de otras pre-.' 

guntas, si los trabajadores tienen la información necesaria' 

para responder la oregunta, Es necesario examinar también si 

las oreguntas no están distorsionadas en una dirección de 

respuesta, de suerte que el informante por inercia áiga una' 

respuesta, 

Se debe estar seguro de que los vocablos y frases' 

son usuales al trabajador, que las preguntas exorasen bien -

las cosibles altern~tivas de respuesta, que no exista distar 

sión y no provoquen reacciones de cisgusto, Por esto es rec~ 

mendable pilotear el cuestionario. 

El estudio de la secuencia nara evitar la contami­

nación (influenci~ que el orden de las oreguntas puede ejer­

cer en las resnuestHs del tra.bajacior) es imoresciniiible en -

estos casos. 
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El orden de las preguntas sirve para romper el hi~ 

al·· comienzo de la entrevista; es útil para introducirse ' 

con preeuntas triviales que el trabajador nuede responder 

con facilidad sintiéndose seguro de la entrevista y que den' 

ocasi6n al entrevistador de mostrar comprensi6n y estima ha­

cia el entrevietado, al mismo tiempo que le ayuden a enten-' 

der la finis.lidad del cuestionario y a despertar el interés -

del trabajador. 

Las preguntas llamaiias de colchón sirven para tl'a!! 

quilizar al trabajaiior,. para romper el hielo, para evitar 

que el entrevistador encasille sus respuestas y hay que dis­

tinguirla con un ndrnero clave para no codificarlas. Las pre­

guntas no deben ser demasiado largas de manera que dificul-' 

ten su comprensión al trabajador. 

Otro tipo de preguntas son las llamadas de verifi­

cación y ner:niten conocer si las respuestas del trabajaiior -

son verdaderas. 

VEN'tAJAS • 

• Es de bajo costo, dado que puede abar­

car un universo grande en corto tiempo. 

• Su administración es sencilla. 

• Se obtiene inforrnaci6n fácilmente mane-

jf\ble • 

• Pueden aplicarse cuestionarios nnr~ in­

vestigar necesidades de puestos comple­

tos, de la misma área o a puestos comu­

nes en una empresa. 



DESVENTAJAS • 

• Limita el número de reenuestae no­

siblea e imnrevistas, 

• No oresenta una situación motivan­

te, 

Su elaboración reQuiere conocimie~ 

toa y ex~eriencias, 

OBSERVACIONES. 

Por la f~cilidad de au ~anejo, orác 

ticamente ea la técnica más utili­

zada oara determin~.r necesidades • 

sin embargo, e~ aplicación requie­

re cierta exneriencia, y todavía • 

más o::;.ra la el'1boración de oregun­

tas, ya que éstas deben estar for­

~uladas tie tal mnnera nue ~uednn ' 

diri~irse exact2~ente a los puntos 

aue desea conocer; además deberán• 

hacerse con cl·irid:i.d suficiente º.!! 

ra evitnr falsas internretaciones' 

nor nc•rte de quien resnonde. 

125. 
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3 ,4 •.. ENCUESTA, 

Serie de cueetionarios que el suoervisor va olan-• 

tenndo orgRnizadamente recabAndo a su vez las resnuestAs en' 

un forniu1'1rio, 

VF.NT"HS • 

• Permite establecer contacto directo e~ 

tre AnalistA y el encuestado (trabaja­

dor), con lo cual se ven aleunas resi_!! 

tencias, 

Hace 0osible el registro de todas las' 

respuestas. 

En caso que el encuestado no entienda' 

les preguntas, éstas nueden reolantea~ 

se o nronorcionar mqyor infonnación si 

es necesnrio. 

DESVENTAJl!.S, 

Exige el mismo tie~po reouerido nara ' 

la entrevista y nJ oosee su flexibili­

dad, 

El dise3o de le encuesta y su 1~lica-• 

ción hacen indisnensables, conoci~ien­

tos y habilidades esneciqlizados. 

OBS8ilVACIONES. 

Puede ser utili?ada ne.re detect>"r nec2. 

sidades encubiertas, 
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3.5. LISTA DE VERIPICACION. 

Es un instrumento en el que se registran las acti­

vidades más importantes de un determinado puesto. 

Cada uno de los trabajadores (nivel supervisor a 

auxiliar) anota una marca o número en la parte del fome.to -

que se les indi(!ue, y tendrá la oportunidad ele anexar las ª.!: 

tividades que considere no están incluidas en l:a lista. 

VENTAJAS. 

• Rapidez y facilidad de aplicación • 

• El análisis de resultados de la lista 

de verificación es también sencillo • 

• Posibilidad de aplicarse a un grupo- • 

numeroso de trabajadores en paco tie!!!' 

po. 

Estas listas pueden elaborarse para • 

investigar un área áe conocimiento c2 

mún a toda la empresa, parte de un 

puesto o para el total de actividades 

o habilidaáes del mismo • 

• Se obtiene infonnación fácilmente ma­

nejable. 

Es de bajo costo. 



DESVENTAJAS • 

• Se limitan las res1JUestas más que en 

el cuestionario. 

Su elaboraci6n requiere conocimien-' 

tos y experiencia en el puesto. 

Difícilmente ~e ex~resa la causa 

real de los nroble~as. 

OBSERVACIONES. 

Se ~uede utilizar ~ara detectar nec~ 

sidades manifiestas y encubiertas. 

128. 
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· .. ... . . ~ -·--'-- --.,, .. .. • 

.~ .. LISTA DE VERIFICACION • 
... '- -'··: •,' 

. :. 

Nombre: 

Dei:iartamento o área: 

Puesto: 

Instrucciones: a continuación se enli8tan las !)rincioales 

acti vida des de su ouesto, seguidas de la oalabra SI y NO' 

Lea con cuidado cada una de las actividades, reflexione -
en la for.'lla en oue la desemoeña actualmente y me.raue con• 

una "X" la nalabra SI CUA.r>do con:?idera aue la realiza mal 

oor falta de conocimientos y habilidades, en caso de oue' 

oiense que la estA realizando bien marque lA ,.,.,_labra NO. 

ACTIVIT1ADES SI NO 

+ Ver anexo 6, oágina 191. 
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3.6;·,TECNICA DE TARJETAS. 

A ~os trabajadores se les proporciona una·serie de 

tarjetas en las que se anotaron previamente las áreas de co­

nocimiento o las actividades del puesto• Separan aouellas en 

las que consideren tener necesidad de capacitación (ordenán­

dolas por prioridad) y anotan, al reverso, las razones que -

justifiquen su punto de viata, 

VENTAJAS, 

• Es una t~cnica que resulta atractiva 

y nove~osa para loe trabajadores, 

• Su aplicación ea sencilla y rápida, 

, Los resultados obtenidos se tabulan' 

fácilmente, 

La elaboración de los materiales no• 

exigen conocimientos especiales, 

DESVENr AJ AS • 

• Na puede usarse con sujetos con pro. 

blemas de escritura y lectura, 

• Aunque las instrucciones sean apare~ 

temente sencillas, se les dificultan 

a algunos trabajadores, en especial' 

cuando deben ordenarlos por priori-' 

dad, 

, Los sujetos pueden proporcionar res­

puestas falsas, 
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3. 7. INVENTARIO DE HABILIDADES. +, 

Consiste en diseñar un formato que pernita, al su­

pervisor, identificar los diferentes grados de conocimiento• 

habilidades y actitudes que poseen los trabajadores de una 

área determinada. Es utilizada también en la determinación 

del nivel de ejecución alcanzado en una actividad. 

VENTAJ'AS. 

, Proporciona una visión global de las• 

características del grupo investigado 

, Permite establecer diferencias indiv,! 

duales e integrar grupos homogéneos. 

, Identifica co~ claridad los niveles • 

bajos de rendimiento en las activida­

des que se realizan. 

" Involucra al supervisor en la determ,! 

naci6n de necesidades, 

Requiere poco tiempo, 

, Ofrece datos ccmrparativos respecto a• 

1as necesidades de capacitación de t~ 

dos los subordinados de un jefe inme­

diato. 

La elaboración del material es senci-

110. 

El manejo de la técnica no exige hab_! 

lidades especializadas • 

• Puede proporcionar informaciones va-• 

+Ver anexo 7, página 192. 



DESVENTAJAS. 

liosas resl)ecto a la justificacion .de­

la,s necesidades y de las caraciteríst.!, · 

é~e del personal:. 

Requiere criterios objetivos de medi­

oi6n. 

Elimina la narticinaci6n del nersonal 

inveetigado. 

Puede nropiciar subjetividad al inter 

venir la aoreciaci6n nersonal del su­

pervisor. 

El valor de le técnica disminuye en • 

la medida que el jefe desconoce el d! 

se!llTle~o y los problemas narticulares' 

de cada uno de sus subordinados. 

Los resultados de la técnica se ven~ 

fectados por las oreferencias y rech~ 

zos de los suoervisores resnecto de ' 

su osrsonal. 

OBSERVACIONES. 

Esta técnica contiene únicamente cara~ 

terísticas nerconales y/o de ejecu- ' 

ci6n en las actividades, sin dar ate~ 

ci6n a nroblemos imlJlícitoe. 

Requiere conocimiento nor narte del ' 

suoervisor de las actividades del rir_g_. 

ceso. 
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UNIDAD 4. 

PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCION DE 

NECESIDADES DE CAPACITACION. 

134. 



OBJETIVO PARTICULAH: 

Al: finalizar la unidad, los participEI:!! 

tes identificarán loe procedimientos ' 

para la detección de .necesidades de c~ 

pacitaci6n. 

1!35. 



OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

- Enumerarán lo!': nasos a seguir en ln' 

detección de necesidqdes manifiestas 

- Señalr.rán las eta.nas oue se citan en 

el n.roceci~iento nera la determina-' 

ci6n de necesidades encubiert8s. 

136.--



INDICE TEMATICO. 

4, PROCEDIMIENTO ·PARA LA I·ETECCION DE' 

NECESIDADES DE CAPACITACION. 

4.1. Procedimiento yara detectar n~ 

cesidades manifiestas. 

4.2. Procedimiento para detectar ne 

cesidades encubiertas. 

137· 
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Hasta ahora se ha anotado lR imnortnncia, los ele­

mentos, las técnicas oue intervienen en la detecci6n de nec! 

si dad es, ncro se reouiere sistem..,tizar o d!'r una lÓP,'ica a la 

utili?.ación de estos elementos, Es nor ello, que existe una' 

serie de nrocedimientos oue contemnlan estos factores y que• 

co:idyuvan así a llee:2.r a una objetividad en la óeter'llinación 

de J.P.s necesid'ldes de cannci tación. En este annrtado mencio­

narc~0s en 'lrimcr luenr los métodos oue generelmente se han• 

se~~lado como útiles nara este fín y en seomdo térnino des­

cribiremos los nrocedimientos para determinar tanto necesid~ 

des m~nifiestas como encubiertas; siendo estos últimos hacia 

los que se. orientará la exoosición. 

Los Métodos eme oueden utilizarse en la determina­

ción de necesidades son: 

Análisis de elementos organizacionales. En la org~ 

ni'zación se da una constante interrelación de ella con los ' 

recursos humanos que la integran. Cada trE<.bajador tiPne una' 

nercenci6n del ambiente laboral y del sistema general. El 

análisis orr,anizacional se centra nrincipalmente en la dete~ 

minación de los objetivos de la emprcsr-,, sus recursos y le. ' 

locali2aci6n de éstos y sus relaciones con leo objetivos. En 

la orgfl.nizaci6n existen limitaciones que nueden al tera.r el ' 

funcionamiento de la misma. Este análisis im'1liCa el conoci­

miento de fuentes formales nue nronorcionan indicio8 aue a-' 
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fectan el desemne'io individual. Entre las fuentes nor•nMnn ''.:!: 
tar: ma.nuales, reF,istros de operación, normas, etc. El anál1 

sis de loe objetivos organizacionales establece el marco, -­

dentro del cual se pueden definir con mayor claridad las ne­

cesidades de caoacitación. Cuando en la organización se in-­

troduce equino nuevo o modifica el actual, surge la necesi-­

dad de nuevos conocimientos y habilidades nara su manejo. -­

Así mismo el análisis de funciones se orienta hacia la acti­

vidad, sin tomar en c•1enta el desemneño del trabajador, in-­

cluye la determinación de lo aue debe hacer el trabajador, -

el comoortamiento requerido, Aquí se concentra la atención 

sobre la actividad y no sobre el individuo aue la. desempeña. 

En toda función y ooeración, el orden de las actividades de­

be garantizar el logro de los objetivos. Por lo que es nece­

sario enlistar en secuencia lógica, loe pasos necesarios ca­

ra realizar la ~unción, analizar· cada naso de dicha secuen-­

cia con el nrooósito de conocer si las actividades reauieren 

alguna modificación. 

En cuanto al análisis del comoortamiento, en la º! 

.P;!inización se oresentan conductas tíoicas y necesarias oara' 

el funcionaMiento adecuado de sus instalaciones. En ocasio-­

nes, debido a factores individuales, se generan conductas 

aue oueden enternecer las ooeraciones y la consecusión de oh 

jetivos, 

Una ve:.. aue se conocen este ti no de com'!lorta"!ientoe 

y el nue se requiere nara cada ooeración, se realiza el aná-
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lisis de personas, donde se examina el conocimiento, actit~ 

des y habilidades del trabajador que ocupa el ouesto y se de 

termina quá tipo de conocimiento, actitudes o habilidades de 

be adquirir y quá modificaciones debe hacer a su comnorta- • 

miento para el logro de los objetivos. 

Ahora bien, recordemos que los diversos tinos de ' 

necesid3des, las hemos agrunado en necesidades manifiestas y 

necesidades encubiertas y nara las cuales existen dos proce­

dimiento para determinar cada uno· de estos grupos de necesi­

dades. 
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4,1 PROCEDIVIF.NTO PARA DETER'llINAR NECESIDADES "fANIFIESTAS. 

Este nrocedimiento está orientado a determinar la' 

extensión de las necesidades de capacitación: número y nom-­

bres de trabajadores afectados, puestos, actividades o áreas 

de conocimientos nuevos y fechas· en oue deben estar capacit~ 

dos los trabajadores, 

Retomando, ·10 dicho en un apartado anterior, den-' 

tro del grupo de necesidades manifiestas tenemos: 

a) Las referentes a algunos conocimientos o infor­

mación no relacionadas directamente con las del uuesto (cam­

bio de políticas, nuevas materias primas, introducción de -­

otro reglamento), En este caso sólo se esoecifíca el canten! 

do y los trabajadores involucrad.os, 

b) Esta categoría se presenta cuando los trabajad2 

res son transferidos, hay cambio de equipo, cambio de algu-­

nos contenidos del puesto, etc, Los nasos a seguir son: 

b1 Obtener la descrinción del Puesto, característ! 

cas de la maquin0ria y Procedimientos anterio--

res. 

b 2 Elaborar la descrinci6n del cuesto, y caracte-­

rís tiene de lP. maquinaria o nrocedimientos nue-

vos. 

n3 Comuarar para definir las actividades con nece­

sidad de capacitación y determinar qué es lo --

que no conoce. 
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b4 Especificar los nuestos y trabajadores imolica­

dos y características del oersonal con necesi-­

dad de caoacit~ci6n. 

b5 Pr~cisar la fecha en oue deben ser cubiertas 

las necesidades, 

e) Cuando hay que aprender el nuesto co~nleto nor­

que se trata de nersonal de nuevo ingreso o cambio de rama,• 

,_se requiere: 

c1 Recabar o ele,borar una descrinci6n del ouesto. 

c? Definir estándares de desemneqo, 

c3 Analizar las actividades, descartando las noco' 

frecuentes. 

c4 P'recisar las actividades en que es necesario e_!!, 

pacitar. 

c5 Esnecificar los trabajadores imolicados y sus -

características nersonales. 

c6 Indicar la fecha en que las necesidades deben -

ser cubiertas. 



a 
PROCEDH;IENTO PARA DETECTP.R lfüCf.SlDADES 

MANIFIESTAS. 

143. 

Necesidad de al~ 
non conocimientos 
no rel~cionados ' 
directame~1te con' 

a• 

Esnecific•r los c~ 
noci~ientvs e in-' 
fo,...,aciones y los' 
tr~bnjRdoree a lo? 
nue 8e les dar~ a• 
conocer nor medio' 

ANEXO 1 
b 

Algunas activi 
dades del nue!i 
to. 

u 1 
Obtener la descri~ 
ci6n del ouesto ,Ca 
racter:ísticas de -¡ 
la ~ . .,quinarie. y 
nrocedi~ientos nu! 
U~o 

b" 1 
Ob~ener 18 aescrio 
ci6n del ouesto.ca 
racter:ísticas de -¡ 
los orocedimientos 
anterioree. 

b' •• 1 

Comnaraci6n nara 
oreciear en qué• 
Be re~uiere cap~ 
citación. 

F.snecificr.r los oue_!: 
tos y trHbaj~dore~ ' 
imolicados y carRct. 
del ~erson~l con ne 
cesidad de canacita­
'riñn 

bV 
Precis~r la fecha 
en t1Ue Ceben ser• 
cutiertns l~s ne­
ce~id~des. 

c 

ATJrenóizaje com 
oleto del "ues: 
to. 

c 1 
Recabar o elabo-• 
rar una cescrio-• 
ci6n del nuesto. 

e•• J 

Definir estánda­
res de dt·?eonne io 

e'" 1 

An~lizar :~s ac~i 

vidP.deF Cesc~~rt~~ 
do lr.s ooco fre-• 
cuentes. 

c•V i 

Precisar Las uc­
tivioP.de~ en que 
es neces:: ri::> cu­
l')aci tnr. 

cV 1 

EEoecifi~·r los' 
tr&b~~JRUo?·es im-• 
nliCAÓOE .: SUB ca 

~acterísticas oe! 
som<les. 

Ir.dicPr lB- fecha' 
en oue 1 ·1s neces:!, 

d~des óeben est~r 
r11b'i r: J.:~·~~---
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4,2, PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR NECESIDADES ENCUBIERTAS. 

Para este tir.>o .de necesidades se diferencian cua--

tro niveles dentro de la emr.>resa, 

ple ta, 

a) La empresa completa. 

b) Area crítica - departamento, 

c) Puesto. 

d) Situación concreta, 

a) Determinación de necesidades en la emoresa com-

a1 Búsqueda de evidencias generales. 

ool!tica de la e~nresa y objetivos. 

desemoeño de la emoresa. 

desemr.>eño gerencial, 

desemneño de la suoervisión. 

desemne~o del oryerador. 

movimiento de oersonal. 

quejas, 

frecuencia de conflictos. 

utilización de material. 

costos directos de trabajo. 

a
2 

Teniendo las evidencias generales se detectan -

y jerarQui?.an las ~reas críticas de le empresa, Este análi-­

sis deber~ uror.>orcionar hin6tésis sobre el origen de los nr~ 

blem!rn, 

falta de conocimientos, habilidades y 

actitudes del nersonal. 



otras causas organi7.acionnles: ~etas, 

materia prima iUera de esl)ecificacio­

nes, equipo obsoleto, desCOmtJOsturas' 

frecuentes, faltas de programación. -

Los criterios para seleccionar las á­

reas críticas. 

grado en que obstaculizan el logro de 

las metas de la empresa, 

monta de pérdidas, directas e indire~ 

tas, 

entorpecimiento· de lns labores de o-' 

tras áreas. 

incapacidad para absol"Ver las nuevas• 

metas que se están planteanda, 

145. 

b) Determinación de necesidades de capacitación 

en área crítica, 

bl! Precisar la magnitud de la oroblemlitica del' 

área, con ayuda de los datos recopil:ados en entrevistas y cue!!_ 

tionarios, además de las observaciones, 

Los criterios se~alados nara determinar o sele~ 

ccionar áreas críticas son ~tiles para definir los nuestos 

prioritarios, Los datos que proporciamm· ros jefe'3 de área se_!: 

virán tembi'én en esta etapa, 

e) Determinación de necesidades en puestos crí-

ticos, 
c1 Consiste en recabar la descripción del nues­

ta o· hAcer una lista de actividades del mismo para conocer el' 

contenido del nuesto, narn elaborar los instrumentos de las -­

técnicas seleccionadas. 



c2 Cuando existe la descrioci6n del nuesto puede ' 

definirse el estándar de desemneffo, ayudando a la cuantific~ 

ci6n del rendimiento del nersonal, 

d).Determinaci6n de necesidades de caoacitaci6n en 

situación crítica, 

d1 Selección de técnicas, que oara elegirlAs es n~ 
cesario considerar: 

el número de sujetos oor investigar. 

el nivel jerárauico de los trabajad~ 

res. 

características de los sujetos (eso~ 

lari<j.ad, etc) 

nuestos que acunan. 

tiemoa y recursos disoonibles. 

conocimiento y habilidades del inve~ 

tigador. 

características de la técnica. 

d2Aolicaci6n de la técnica. 

d3.rmálisis de infornF-ci6n. 

d4Elaboraci6n del informe, 



a 

PROCEDI...,JENTO PARA LEl'Ecr,;R 
ENCUBJim·r.;s. 

Nivel emoresa 

a• 

Búsc¡ueda de evi_ 
denciRs genera­
les. 

a•• 

Selección de á­
rea crítica. 

d 

ANEXO 2 

b 

Area crítica 

b' 

Precisar la ma_g 
nituó de la or,!?_ 
blemé.tica. 

b' • . 

Selección de • 
rJUeetos críti­
cos. 

. 147. 

"uesto crítico 

c' 

Precisar y reca­
bar la oescrinci6 
del ouesto o lis­
ta de a~tj;vjdades 

c'' 
Definir estándares 
de deee'!loeño. 

e•'' 

Situación críti. 1---------------1 Selección de si­
ca. 

d' 

Selección de té~ 
nicas. 

d" 

Aolicaci6n de téc 
nicas, 

••• 
Análisii; de i,!! 
fornación. 

tueción crítica, 

•v 

Elaboración c!eJ 
inforete. 



La orBAnización y estructura 

ción recopilada depende de las técnicas utilizadas y del ma­

nejo que se haya hecho de las mismas. 

El encargado de la detección d~ necesidades de ca­

pacitación requiere contar entre sus habilidqdes la de poder 

discriminar diferentes variables que afectan el desempeño de 

los trabajadores, 

Además de las necesidades de capacitación existen' 

tres grupos de variables que afectan el desempeño de los tr~ 

bajfldores y pueden ser l:a causa de l!os problemas. 

1) equipo en malas condiciones, materia prima fue-
' ra de especificaciones,, necesidad de herramientas apropiadas 

etc, 

2) falta de aptitudes del personal: psicomotrices~ 

intelectuales, etc. 

3) fa.lta de motivación. 

El siguiente procedimiento da al¡runas sugerencias' 

para orientar los problemas detectados, ajenos a la capacit~ 

ci6n. 
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Aplicación 
de 

Loe trabajadores Incluya técnicas. pr.!!_ f:Uf?~ 
eentan pobre desemce 

si rencias de -J. ~o oor maquin~ria,m~ solución en' f--1 te ria prima, superv.! el inf'orme. 
Análisis de - sión, etc., inadecu_!! 

inf'ormación. dos ? -
1 no 1 Recomiende 

~OB trabajadores ca- si estudio ps.! 
Elaboración comllttico. ...._ 

del recen do aptitudes . 
Informe, 

(no pueden)? 

_l no Sugiera re-
visión de -

!Los trabajadores no• si pol!tica11 -
están motivados de iiersonal ....__ 

pa-
~~ ~ejornr sus labo- y en espe--

ea. cial del pr~ 

1 no 
grama de m~ 
tivación. 

¡UOS trabajadoreE ca-
ecen de conocimien-

ltoa, habilidades,ctc si Hay necesi-

!exigidos por el PUC_!! dad de cana !-...; 
lto? citación, 
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UNIDAD 5. 

ELABO~ACION DEL Dl~GNOSTICO. 



OBJETIVO PARTICULARt 

Al finalizar la unidad, loa purticipB.!! 

tes, identificarán las fases necesa- -

rias para la elaborRci6n del disgn6sti 

co, 

152. 
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INDICE TEMATICO. 

5, ELABORACION DEL DIAGNOSTICO. 

5.1. Análisis .de resultados. 

5.2, Elaboración del infol":'lle. 
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·"· 
INTRODUCCION. 

El análisis de resultados y la elaboraci6n del in­

forme constituyen la. etarya final de la detección de necesid.::!: 

des de canacitación y describe la ryroblemática de una ~rea ' 

de la organización, de un 11uesto o de unR si t•¡ación en 11art_f 

cular. 

5.1. ANALISIS DE RESULTADOS. 

1) Ordena'!liento y análisis de datos. Una mP.nera de 

ordenar la infornación recabada consiste en clasificarla en• 

dos rubros: uno relativo a la org;miz.ación y otro a los tra­

bajadores. 

En el caso de contar con instrumentos no '!\ürlicj6n• 

cuantitativa (cuestionarios, inventario de habilidades,etc)' 

se nrocede a establecer una com~araci6n de los datos obteni­

dos con loe criterios o normas de cu<tntificaci6n, lo 1rne nr_2 

porcionará un punta je final, así como los .-,orcenta.jes obser­

vados. 

Cuando la infonwci6n se obtiene a travén ce ins-• 

tru'!\entos cualitativos (observación, Rn~lisi~, etc) y no se' 

pueden utilizar inrlic'ldores numáricos, e" neceeario locali-' 
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zar los ountos críticos oara concentrarlos en rubros o cate­

gorías oue atiendan a la nritur<'!leza de las necesidades, es ' 

decir, las organizacionales y oersonales, utilizando las - ' 

fuentes de información existentes (manual de organización y• 

nrbcedimientos, renortes, etc.) 

2) Interoretación de la infoI"'!ación. Este asnecto• 

requiene una especinl habilidad del investigador oara discr! 

minar la ingomnción más imnort,;nte, localizar semejamms y• 

diferencias y establecer relaciones de ca.usa-efecto, Una vez 

concentrada la i~forn'lci6n, el investigador eetablece oriori 

dades y las registrri, 

5,2, ELlúlORACION DEL INFORME PINAL. 

Es conveniente aue los investigadores utilicen una 

nresentación unifar:ne de resultados. La acentaci6n o rechazo 

de un nrar;r'.'<ma de canaci taci6n denende en gran nr.rte de ~sta 

El contenido es l"- rarte •nedulor <iel infame, 

La estr.ictur'l del informe de resulto.dos debe cont_!!. 

ner loe siguientes asoectos: 

a) Introducción. 

b) Metodología. 

c) Poblaci6n. 
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. Resumen. 

é) Análisis cualitativo de la información. 

f) Análisis cuantitativo de la infOI"l.RCiÓn, 

g) Antenroyecto del orograma de ca0acitación. 

h) Anexo (concentrado de datos) 

a) Introducción. Se señalan las generalidades de ' 

la detección de necesidades, citando antecedentes, justific~ 

ción, objetivo del informe y BU oosible utilización en dife­

rentes ámbitos, 

b) Metodología. Describe el orocedi~iento de deteE 

minación utilizando las tácnicas que lo comoonen, y el oroc~ 

dimiento de análisis.de la infornación, incluyendo la forma' 

en que se correlacionó ásta, 

c)· Población. Incluye deoendencias o áreas de in-' 

vestigación, total del oersonal oarticioante, atendiendo a ' 

puestos y funciones, la duración y el Dersonal responsable ' 

de la deteccion de necesidades, 

d) Resu~en. Presenta la información más relevante' 

de una manera accesible, destaca aquellos criterios aue son' 

básicos oara el orograma de caoacitación; señala asoectos ºE 
ganizacionales importantes, así como recomendaciones D~ra la 

ejecución del nrograma. 

e) Análisis cualitativo de la iní'o~aci6n. Corres­

nonde proniamente al registro aue se hizo conlllse a la corr~ 

lación de datos; se refiere a una visión global de la orobl~ 

mática detectada, 

f) Análisis cuan ti ta ti vo de la informr>.ción. He Bis-
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tra características y nresenta un ordenamiento numérico de ' 

los datos aue fueron utilizados uara la interuretación. Ea ' 

útil como fuente de consulta ya que en detenninado momento -

aclara los normenores del diaenóstico. 

g) Anteproyecto del orograMa de canacitación. Con~ 

tituye el nroducto final de la detección de necesidades, sin 

el cual ésta no tendría razón de ser. Su imnortancia radica• 

en aue nlantea soluciones suscentibles de ser utilizadas ua­

ra satisfacer las necesidades detectadas. Su fol""la de nresen 

tación debe atender más hacia lo descriotivo aue hacia lo e2 

pecífico, ya que es la base del nrogramA, A su vez el ante-­

proyecto debe incluir los siguientes ountos: 

metas hacia las cuales se dirige la canscit~ción. 

- ordenamiento de asnectos orioritarios. 

- nosibles eventos eme satisfagan necesidades esn~ 

cíficas. 

- metodología reco'!lendada. 

fechas nronuestas oara la realización de los e--

ventoA, 

Otro 'l!Odelo de inforne es el oue nos señala Alejan 

dro Mendoza Núñez, y se comnone de los siguientes nuntos: 

a) Datos de identificación: emoresa, fecha de ini­

ciación y terMinación de la detección de necesidades, ubica­

ción del área y del ouesto(s) investi0ado(s), nombre del an~ 

lista. 
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b) Procedimiento emoleado: ~asoe seguidos en el 

acooio de la infonnación. 

c) T~cnicas: formas particulares de recabar los da 

tos (entrevista, cuestionario, observ'.O<ción, etc). 

d) Actitud de trabajadores y sunervisores: foMa ' 

en oue refl.ccionaron ante la detección de necesidades y ante• 

la ca~acitaci6n. 

e) Análisis de la infonnación recabada: internret!!: 

ción que se diÓ a los datos, tratamiento estadístico, etc. 

f) Resultados de la detección de necesidades: tra­

bajadores, características de los mismos, actividades con n~ 

cesidad de caoacitación y justificación. 

g) Problemc".s que requieren soluciones diferentes a 

los de capacitación: otros uroble:nas aue no ameritan ca:oaci­

tación y nosibles propuestas. 

h) Observaciones. 

El informe es imoortante norque: 

1.- Describe la situación, tal como fue investiga­

da, lo cual es la mejor orueba del carácter sistem~tico de ' 

la capacitación. 

2,- J.i'acili ta la oresentAción que de las necesidade· 

localizadas tenga aue hacerse a los directivos de la empresa 

así como de los ~rocedimientos seguidos. 

),- Incluye el conjunto de datos (deficienci~s, evi 

dencias, etc.) aue le oermitirán efectuar el seguimiento de' 

la CHoacit~ción. 

4.- Proporciona los >.•ntecedentes indisr¡ensc.bles o_!!: 
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ra seleccionar y/o el~borar cursos de caoacitaci6n que sean• 

reoueridos y para orientar a los instructores sobre fallas ' 

de .los gruoos con los aue trabajarán. 
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EVALUACIONES llEL CURSO. 



EV ALUACION. A 

Unidad l. 

Individual. 

Instrucciones: Conteste las sieuientes preguntas, 

162. 

1. - es el proceso orientado a la' 

adquisición de conocimientos, , destre-

zas y al cambio de actitudes, nara lograr un cambio de con-

ducta -para un mejor desempeño de--------­

al mismo tiempo, sus exnectativas orofesionales. 

y elevar• 

2 .- Los fines básicos de la ca,)!lCi tación en la empresa son: 

a) 

b) 

3.- Escriba el concepto de necesidad. 

4.- A la diferencia que existe entre los est~ncares de ejec~ 

ción y el desem~eño real del tr~bajador se le denomina: 
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... ' 
5.- Mencione los dos grunos en que se clásifican las necesi-

dades de ca~acitaci6n. 

l) 

2) 

6.- Enumere las caracter!sticas de las necesidades de capnc_! 

taci6n. 

7 .- ExnJ:ique el concepto e i"lnortancia de le Detecci6n de N~ 

cesidades de canacitaci6n. 



EVALUACION B. 

Unidad 2, 

Individual. 

l.- Exolioue la import~nci.a. del análisis. de puestos. 

2.- Cuáles son los elementos ·que intervienen en el análisis' 

de tJuestos? 

3.- La función que desemoeña le descripción del puesto en la 

detección de necesidades de caoacitaci6n es: 

4.- Rango de calificación, desemoeño real y los estándares ' 

de desemneño: constituyen l>'. evaluPci6n del desemoeño. CIERTO 

o FALSO. 

5.- Elabore un cuadro sin6otico con los elementos que inter­

vienen en la Detección de necesidades de canacitaci6n, indi­

cando los factores característicos de cada uno de ellos. 



CTJATJRO SJNOPTICO; 

Grunal. · 

6.- Elaboración de un ejemulo de cada elemento en base a un' 

·mesto elegido 9or los participantes. (Trabajo en equipo) 



EVALU:ACION C, ·. 

Unidad 3, 

Individual. 

166. 

l.,...: Enuncie las carecter!sticas util!izadas para la Detecci6n 

de necesidades de capacitación. 

2,- Describa las características de cada técnica, 

3.- Mencione dos ventajas y dos desventajas de las técnicas' 

descritas. 

4.- Para qué tipo de necesidades ( manifiestas o encubiertas) 

pueden ser utilizadas cada una de las técnicas. 

Grupal. 

- Exposición de loa equipos. 

T Elaborar un esquema con las técnicas (características, de­

finición; ventajas, desvantajas y situaciones), 

- Mencionar la(s) técnica (s) que utilizaría para detenninar 

necesidades de un puesto. de su área, y las razones de su• - -

elección. 



EVALUACION D. 

Unidad 4. 

Grupal 

1.- Mencione le.s situaciones en las que se utilizará el nro­

cedi"liento oara detectar necesidades manif!lestas. 

2.- Describa el procedi"liento para detectar necesidades ~a­

nifiestas. 

3~- Qué situaciones nos inaican oue estamos ante necesidades 

encubiertas? 

4 .- Elubore el l)rocedi~iento !Jara detectar necesidades encu­

biertas,· 
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RECURSOS DIDACT!COS. 



EL PROCESO DE 

CAPACITACION. 

Recurso A 

169. 



Recurso A 



INTERVIENEN 

EN LA DETECC­

CION DE NECE­

SIDADES DE CA­

PACITACION 

l'/c. 

Recurso B 



Recurso C 
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PROCEDIMIENTOS 
tJl q 
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SituociÓl'I 
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con 

Recur10 O 



174. 

Recurso E 



.CONCtuSIONES. 

- La acción de capacitación se enmarca dentro de ' 

la teoría desarrollista de la saciedad. Concepción que se c~ 

racteriza por darle a la educación, una funcionalidad econó­

mica bajo el sunuesto de que la con"ribución de ~sta al pro­

greso del país, se realiza a través del desarrollo de recur­

sos humanos. 

La capacitación es un ?roceso de enseñanza-a?ren 

dizaje,, que en base a la didáctica, sistemr..tiza cada uno de' 

los elementos que éste involucra, llegando así a la planea-­

ción, implantación y evaluación de dicho· proceso. 

- La capacitación contribuye paralel!amente, al l:o­

gro de :i:o·s objetivos de la em1Jresa y· del propio· trabajador. 

- Siendo la capacitación un proceso educativo,. ta• 

participación del pedagogo es indispensable desde la detec-­

ción de necesidades. 

- Si bien la capacitación está i~mersa dentro del' 

proceso administrativo, se requiere manejar pedagógicamente• 

las técnicas utilizadas en la Detección de Necesidades (en-­

trevista,. observación, cuestionario, inventario de habilida­

des, etc), ya que a partir de ellas, se logr•• la evaluación• 

del personal, como. innividuo y como, miembro de una org-...niza­

ción laboral. Por lo tanto~ facilitan el diagnóstico de - -
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necesidades de capacitación. 

- Aún cuando las organizaciones cuenten con recur­

sos materiales, financieros, humanos, etc., se hace indisne~ 

sable establecer las condiciones pedagógicas para la detec-­

ción de necesidades de capacitación, a través de ia prepara­

ción del oersonal que dentro de las or~anizaciones realiza -

esta función. Prenaración que debe contemplar cada uno de --

los elementos que intervienen en el or,ceso. 

- Con la elaboración de este curso, consideramos -

se amplía la acción del pedagogo en el área de canacitación; 

eenecíficamente, en la etPna de detección de necesidades, 



A N E X O S, 



ANEXO -l: · 178. 

PROCEDIMIENTO PARA DETER~:INAR NECESILADES MANIFIESTAS. 

a ) En la empresa se introdujo un nuevo regle.mento, aue tra­

ta sobre la adquisición de material de trabajo. 

a 1 ) Número de tro.bri jadores • 15 

10 auxiliares de intendencia. 

5 supervisores. 

Información: 

- ad~uisición de napelería. 

- adquisición de material de limpieza y uniformes. 

- reportes a efectuar por cada área. 

- entreea de programas de trabajo (nuevos forw~tos). 

Tiempo = 10 hrs. 

b ) La emnresa adouirió accesorios para la máquina pulidora, 

debido a que ésta no se utilizaba por falta de los mis--

mos. 

b1 ) Procedimiento y utensilios anteriores. 

Después de nrep8ro.r la cera necesaria, se impre~A el m.!!_ 

ch u do o jerga, emnezando por el fondo hacü•. atrás con m.2. 

vimientos de péndulo, se rei:;resa en "U" cubriendo toda -

el área, después de 20 o 30 minutos se pasa tTilnsversal­

mente otra aulicación y se deja secar 24 hrs. 

Se pulen una vez encerados para darles brillo. Por áreas 

nenue~as hasta comnletar toda el área. Se inicie en el -

fondo de derecha a izouierda, ree;resPndo en "U" y ahora• 

de derecha e izouierds, encimando sobre la pasada ante-­

rior. 



y trapeador rectán~ular. 

b2 ) Procedimiento y utensilios nuevos. 

le. máquina y¡ulidora lleva un depósito para le cera. Se -

inicia en el extremo derecho al fondo del á.rea, con mov!_ 

mi en tos hacia adel?nte y hacia atrás, arrastl'<lndo sl di~ 

co de base Alrnlada, !'Obre la superficie, avanz3.ndo de d~ 

recha a izquierda hast;:¡ el extremo izquierdo. El avance' 

se hace en "S". Por último se deja secar 30 minutoe y se 

pasa el trapeador rectánr,ular, con los mismos movimien-­

tos. 

Utensilios: tr<lpeador rectángular, base ahulada, disco -

de fibra nylon, cenillo de raíz. 

Ia adouisición de estos accesorios no altera las funcio­

·nes del r>Ueoto. 

b3) Se requiere dar a conocer a los trabajadores las caract.2_ 

rísticas de los si:.;uientes accesorios: 

Base ahulada. 

Descripción: es un accesorio l)ara. la mánuin~. pulidor;:i de 

pisos y está constituído por una narte metálica oue emb2 

na a la máquina y base de madera con recubrimiento ahul!!_ 

do. Se utiliza para sujetar al disco de fibra. 

Medida de seguridad: es pesado y l)Uede lf'.stinl:'lr si caye­

ra, debe colocarse o retirarse con todo cuidado de la ~ 

quina cuBndo el equipo esté desconectado. 

- Disco de fibra nvlon. 

Descripción: disco de nylon, su diámetro es de 40.6 cms.• 
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y su grado de abrasividad puede ser delgado, mediano y ' 

grueso. Se utiliza en oisos de granito, terrazo, loseta' 

vinÍlica y mármol. 

Medida de seguridad: debe colocarse y retirarse cuando -

el equipo esté desconectado, 

Cepillo de raíz. 

Consta de una parte metálica que embona a la máquina y 1 

está sujeta a la base de madera que contiene cerda de C! 
pillo. Se utiliza n8ra uulir después de encerar. Debe -

quedar seco y de tal forma que las cerdas no se aplasten. 

Medidas de seguridad: colocarlo correctamente para evi-­

tar que se arranque le parte metálica de la base de mad! 

ra o inclusive se descomponga la máquina. 

Por ser pesado se debe !llP.nej8r con urecaución. 

Al colocar o retirar el ceoillo la máquina debe estar ~ 

desconectado. 

b4 ) Puestos a capacitar: 

10 auxiliares de intendencia. 

Nivel primaria. 

Dos turnos. 

b5 ) Enero/87. 
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DETERMINAR NECESIDADES ENCUBIERTAS. 

recibido 0uejas sobre la deficien­

en las áreas de l?. eml)resél, dich'.ls 

quejas l)rovení~.n de los jefes de departamento los cuales 

coincidían en los sie;uientes puntos: 

--aseo de sanitarios. 

- sacudido de muebles. 

limpieza de vent8nales. 

Por su T)arte, el departamento de recursos r..ateri~les, -­

apuntab2. el desnerdicio de rr.aterial utilizado en servi-­

cios generales; corr.nrobándolo por las rer¡uisiciones de -

l!lP.teri3.l -;ntes de lo programado. 

Se comenz6 revisando los objetivos, el número de plazas' 

y la rotación de uersone.l, respecto al deTJartarnento de -

servicios eener?les, quien tenía como ftmción el aseo de 

h. empresa. Teniendo corno resul tHdo aue los objeti vo2 e~ 

t?.b"n oper~cionrlmente definidos, el número de ulazas e~ 

taben cubiertas (10) y en cu:-nto a 1'1. rot2ción de TJerso­

nal, 5 "uxiliares de intcndenci~ y l suTJervisor h•boro-­

ban en el turno m~tutino y los rest·,ntes en el vesnerti­

no. 

a
2

) Como se sef:aló en el !)Unto -,ntorior el ,;rea " l~ '"ue le' 

corresponde mntener en concliciones de J.ir:.pieza l?s ins­

talaciones de la eml)resR, es l: de !'ervicios f',ener?les;' 

l)Or lo t~nto, ésta es el área crítica. 
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b 1 ) En esta etapa la investigación consistió en revisar loe' 

datos y factores ye. sefüllndos, así como entrevistas al -

personal de los de~mrtamentos y la observación de las -­

instalaciones. 

b
2

) El área de servicios eenereles está integrada nor tres -

puestos. Se plenteaba nroceder a la detección de necesi­

dades de capacitación en todos ellos, nor imnlic~r nro-­

blem<>.s con nosibles NC. Sin e:nbargo, el entrevistar al 

jefe de servicios eenerales, los nuestos en 108 nue se -

concentraban el dese1r.nefo deficiente e:ron el de supervi­

sor y auxiliar de intendencia; siendo éste el ~ue direc­

tamente realizaba las funciones de limpieza y utilizaba' 

el lll!3.terial que se pedía en las requisiciones. 

c1
) Si fue posible obtener el análisis y la descrinción de -

puesto, que nos marcan como actividades princinales: 

realizar la limpieza rutine.ria y exhaustiva de las in;:!. 

talaciones. 

- dar mantenimiento a los utensilios de limpieza. 

realizar labores de cerea y descP.rF,a. 

c
2

) El sio:uiente 'J:?.So consistió en definir junto con el Jefe 

del Denartenento, los est'.Índares de desemnei'o, lo cual -

ayudaría a cu~ntificar el rendimiento del nersonal y de­

terminar con ello l~ts necesidades de canaci tación. 

Actividad. 

Barrido de nieos.con utensilios adecuados. 

Carga y descarga de objetos nesados. 

Ran,?;o. 

-O - 40 

o 30 



Aseo de sanitarios. 

Aseo de puertas y vent9.Ilales. 

o 
o 

10 

20 

d1 ) Se elip:ieron l<i.s si~ientes tres técnicas: observación y 

lista de verificr.ción, conside:ronoo el número de tr:;i.baj!!_ 

dores (10) y 13. fa.cilid,,.d de stJ. rr'.?.nejo. Pe.m. los superv!_ 

sores el· invent'o'lrio de h?.bilidndes. 

d2 ) Los tr<".bnjadores se J!lostr~ron accesibles, así corno los -

supervisores al pronorcion:•rnos 18 infor:::Rción. Sin em-­

bargo uno de los supervisores (turno rr«, tu tino) sólo est~ 

vo presente cuando se observaron a dos trabajadores. 

d3) El análisis de inform.o~.ción, con~istió en com!Jarnr los e.!! 

tándares ~ue se definieron con Bnterioridad y el desemp~ 

ño ree.l de los trabA jadores que l.o refleja 12. guía de ob 

serve.ción (aplicada !JOr el analist8), y a su vez con la' 

lista de verificación ~ue resolvieron los :I:isr.1os tMbaj~ 

dores y el inventerio de h2.bilid2.des entree<?.do al supe!: 

visor. 

a4 ) En el informe se incluyen los dntos anteriores; conside­

rando adem..1.s las sieuientes variables : ~roblP.r:!.')S or::;::P..n1_ 

zacionales (equipo en m-~lss condiciones, c~rencic de u-­

tensilios, etc.), a9ti tudes del trab'l.je.dor y moti veción. 
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Nombre del ouesto Auxili"r de c<'rvicios de i!1tende!1ci· 

Denartamento 

,Je:e de Servicios Je-n·:r., Je~. 
UUcsto inmedirtto sunerior: 

Puesto inmediato i:lferior: 

Renorta a Jefe Qe servicioe C"e:'le<-!'?les. 

Je1'e in­

Comunicaci6n interna:~~-·''_e_d_i_n_.t_o_.~~ 

.1Jo-iunicaci6n externa: 

Porrtrio : 

Número de ,,lazas: 10 

n-=.ra in:""or: /:1 r -:tcti 

vidade~. 

nara 

08-ra 

nA.ra 
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Objetivo del r¡uesto: 

Mantener en orden y en condiciones de limpieza y servi-

cio lFts inst'.'!lnciones de le. e!".nresro, así como colabor?r 

en el mantenirriento r,1enor. 

Actividades, (diarias, oeri6dicas, etc 

Qü!S hace Cuándo e6mo Para auá Precauciones. 

-.W.var b<i.f:os diari~:nente con detergente en nolvo clorP.do 
tallE>ndo con escobeti 119. la t9.Z8. y detergente nP.ra partei 
exteriores, utilic'.ando ¡;;ur>ntes y cubrebocas. 
--Invrir r.cnEu:: l;;::·ntc nt.:.ert:i.s y vent8.n8s, con s.torni?e.dor y• 
frB.nelP. ( :'.i br2.), y jP.l.cdor de "·>':'-ta,. consic1eTPndo que i:iue 
den eE:t<>r m81 sujetas. 
-Limpi2.r di~ ri.~mente e 1 :1re2. n'l::;ra ( conet2nte tr-'nsi to) 
con escob:i, jere;2 hún1ec~. y trr,neador recténp;ular, utili­
zando f\U'cntee, cubrebocos y bot.~.e f'ntider!">.nantes, 

Esnecificaciones, 

Posición en aue se desarrollan las labores: 

P~.r8c1o 

Inclinr->.do 

Otras TJO!lturas: 

tos pese.dos: levo'.'1.t~tr ho::.ciendo esfuerzo con 1'"'s niern'"ls 'r 

no con le>. e~r¡olda, etc. 



Medio en el que se desarróll.an'iiB's ünióres. 

Bien ventilado y temolado ªº" 
Frío. 

Caliente, 

Extremoso. 

Húmedo. 

A la internerie, 20i' 

Polvoso, 

Mal ventilado, 

1~al ilu.>ninado. 

El trabajo se considera: 

mon6tono rutinario X 

A veces interesante X 

Siernnre variado e interesante~~~~~~~~~~~~~~~ 

r 



Lesiones aúdi ti vas 
F.nfe~edRdes de la 
yistR, 

vidrio~ ro ~o~ en b~svr::i. 

no usc.r boi:-:i s r:n tiderr::_ 
"r"i;a¡; 

-Car~P de objeto~ 

F.nfermedades de las No use.r c1.1breboc:os. 
víns res~ir?toriRs. 

Obscrv?.ci~ne~: 

re~11.11r o 

rer:ulr·.r 

rc.rrul•'lr 

Otr';-IE c0nr1 icionc$ inse.a;1J.r0s ni.1_e se tienen en CE te tr"·h:• ~o: 

ele colunn~s. 

'Fec'1'1 áe nn~lisis lfov./ó6 l\n~.list"t " 
.,. :;, 

--------
Fer..:'10:: (1e revisión Dic/3ó Sune!'ViF.O!'! ,T. •'·• r.. 
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··:. ;~~~;~"·<:)'.~~-~ ": ·~;.; 

TitJ~; ael. puesto Auxili"r de intendenci9. 

c1.ave .. • ES20111 

Ad~cripci6n Servicio~ ~ea~~1es 

Descrioci6n gen~rica. 

M9.ntener en orden y en condiciones de li'.l!nieze. v ser­

vicio 1?.s inst0 l13.Ciones de l'l er.i':re•rn, o.sí coT'lo col:>.-

borr..r en el !llBntenimiento ::,enor. 

Descrioci6n esoecífica. 
- EfectuD.r lE•. lim,.,ieza rutin~rü y exhaustive de las ins­

tql0eiones de la er.iores? de acuerdo e_ lD.s in:otrucciones. 

- Dr-tr n~'lntenin1iento a lo.s utensilio~ de liru:iiezn. 

- Realizar l~hore~ de car~a y descar~a. 

- P2.rtici11rr en el :-r.?ntenir.1iento i.ienor (rüntur.s', C?r~.bio ' 
de l~rmart:ls) así coir.o ~lU'!J.P~S ~i:-·1i l."lres l"'llJP <:-<e le -=inco­
mienden. 

Re~tlizar cu::~louier función nnálo!"8 8 su n11e2to nue le -
se;.i encomendad? 'lOr su jefe inrnedi"to. 



"!eauisitos del ·nuesto: 

Condiciones nara ocunar·el puesto. 

F.scal3ridRd 

Conoci'!l:tent_ós esr.iecialeo: 

Estudias teradrt~dos a nivel 
!>ri Ir.a ri ~-. 

NinPVno. 

No nece~8.ri" .• 

Di$-:ionibi lirl.tid de se?""Vicio~, 

Resáon~abilióP.des: 

. Paro el dese:rtl'e·'o de lP.s funciones del nue~i.0, ·e -.otiJ.i-

za e<)•Ji'rlo áe liri::iiE.?8 Y ... ~n-!;enb:iento : .. -:nor. 

!!anejo de info=~ci6n 
confidenct -.1 
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GUIA LE OBSERVACION. 

-

Nombre : Jorge Domínguez 'M. Fecha: Dic. 86 

Puesto 1 Auxiliar de intendencia. 

Analista: M'. c. c. 

Habilidades o ª.2. Ponderación. Puntos 
tividades. obtenidos. 

Barrió pisos con utenci-

lios adecuados. o - 40 15 

Carga y descarga de obj_!!. 

to pesado. o - 30 10 

~seo de sanitarios con 

precaueiones. o - 10 5 

!Aseo de ventanal.es. o - 20 IO 

T O T A L 100 40 



Servicio~ , ... ~nf?!": 1 es. 

Puesto· 

Jnatrucciones: e continU .. ~ci6n Pe enlb~t·'n lt-.= 1~rinci~8les 

:-tctivióadee óe su_ ~ue~t~, aef:'Uic.~s óe 1-.s 11:Jl::-.bras SI y ' 

NO. Lea con cuié~do ceó.~ un1; ae 1:-::s ~c--civi.c.·-t.óet::, refli::-' 

yione en l!~!. fot~a en n11_e lk' def:e'T\"1e.;;,a nct.u ·l~ente y ... ::Jrou 

con tma. "X" lb _·1alabra __ SJ cun~do conniCerr.t n!i\ 12 re~Ji"?.a 

~al ~ar f-.1~~ ae conoci~ientos y h~bilicRcee, en car~ Le' 

o·.ie "i.en¡,e r-ue ln. está re?lizando bien "!··•r(lue lP. ""·l"-Lre • 

e·~· y de··~ r-··. ~.~ 0'>j~ 
tci~· nP;--:--,C'.)S • 

!·,n.ri t'2!1.i. i.!?r.-t,;,o dG i_:tr~.,~~i -
J.i~;o. 

3J 

X 

z 

z 

\O 

X 

'/. 
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INVENTARIO DE HABILIDADES,_ 

.. : . . .. 
DEf>AR'l'IJ.<F.N'rO: Servicios Gener:>.les, FECHA: Dic./86 

•. • ~ÚES~O: ·:6.uxiliRr de _intendencia. SUPE~VISO!t: J.M.G. 
-·· .. . ·. ·. .-- .-:·· < ::'. _·.···-. 

.:. ·- : .. -. 

ActiviciPdes. 

Recibe inEtrucciones, 

Efectúa limnieza rutin~ri~ y exhausti 
va según el nrocedimiento. 

J. 

I 
o 
m 
i 
n 
g. 

:ic 

D'I m?nteni-r1iento a los utenEilios. tlC 

Nombre,., 

r~. ~ 

e; B 
o e 
n r 
z "'! 

'."' u 
l. a. 

Carga y desc3rgR de objetos Desados. NC NC ':C 

M2nej'.l óe ·1c11crdo 11 1rocedi"1it.:r.1:0 l:'s 
Eoluciones c· 0 ra lal:!.'11-:-ieza. :1c NC NC 

EntrefC renortes de RctiviaP.des. 

03S:lHVACIO~IE'3. 

A. c. 
'; p 

'\ ?. 

r r 
e d 
i. o 
8... G. 

:1c 

!lC NC 

~;e NC 
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Puesto: Auxiliar de intendencia, Calificación totfll: 

Habilidades. Conductas y ountuación. 

!1car¡;;a y desear 
ga de objetos~ 

1.1 Considera- No consi- Consideró Consider6 r.onsiáer6 
ción de dimen- deró di-- sólo el - peso y t~ l ne so, tAm~ 2 
aiones. me!'lsione¡ 1) tamaño. 7 m[lño. 3 ?ío y forma o 

del obje- .- i-¡ r- del objeto,._ 
to, 

l. 2 Podci6n - No sif!Ui6 Se colocó Se colocó l Se colocó l 
pnra balance. l~s re- - o con ni es 5 con .,iea• o con ni e e' 5 

glas, - juntos, e-
seuRrr:tdos - ~e!)<l!'íldOR 

r-

(uno atrás 
~ y otro a-

delante), 

1.3 Levant'l'!lie!! Hizo moví- Levantó h~ Lev'lnt6 ' l Esfuer?.o en 2 
to de objeto. mie:-itos an O cie:-ido es-J. sin nef!ar ~ oies. o _,_ 

r-tes de le- fUB!"'?:O cor codos y - codos y bra 
vantarlo - la esnRldé brHZ08 al zos al cuer 
por C0'!1pl~ y no con ''f. cuerno. no. 
to. los ni es. 

tl.4 Acarre·c de :;o ob~ervó Conservó ' Presionó• l Presionó - 2 
objetos, ninguna re O l'l carga .1 la carea' l.J l.~ car~R--1.Q -.-

gla. sin on~si~ al cuerno •'11 cuerne-
narla al' Inter!'"un- !·!n in te- -
cuerno. ci6n de - rrix:ici6n -

X l• vi~t!::. de la vis-
t.q 

l. 5 Posición na No siiruió No dobló Dobló J,obló rocij_ ro-
ra desear-- las re- - rodill2's. dill::.cs. l l"ls. 

ga. glas, No rrt?.ntu- e Es~old« F.sni:tloa re o - 1 2 
t- vo el ob- - 7 

t, ;~ • 
reC't:i.. 5 

jeto negE: Objeto "€- r-

X do al cue1 c~1ao ~, 1 --
po. cuerrio, 

Valor total 100 nts. 

Subtot~l ; O 21 
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