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RESUMEDRN




En el presente trabajo, se hace una resefa del surgimiento de la psicolo
. .gfa industrial ast como de la psicologia organizacional, lo cual girve -
como marco ds referencia para hablar de la capacitacifn y el adiestramien

to, resaltando la participacién del peicblogo en esta drea.

Como parte importante e indiepensable del proceso de capacitacidn y adies
tramiento, encontramos a la deteceitn de necesidades de capacitacidn, - -
cuya revisién bibliogrdfica nos lleva a la inquietud de proponer una gufa
para detectar necesidades de capacitacibn, de tal scuerte que €sta resulte
accesible y sirva como un elemento de apoyo a quienes afronten la tarea -
de capacitar y adiestrar. Tal intervencitn del psteblogo se sustenta en
las habilidades, los conoeimientos y las herramientas que posee el egresa
do de la Escuela Nacional de Eotudios Profesionales Iztacala, para inci--

dir en este &mbito de manera eficiente.



INTRODUCCTION.



El patfs requiere de una _mayor productividad, una mejor calidad
de vida, mano de obra suficientemente calificada y en general un bisngstar
soctal, polftico y econbmico para aspirar a un desarrollo integral como -~

nacibn.

La actividad econbmica caracteriza al eector laboral, y dentro de de éste
al industrial, como uro de los ejes dit;érnicou de su evolucibn, en &l esta
implicado el empleo como dimensibn fundamental; la cual funge como elemen-
to que determina tanto la calidad como la cantidad de la produccién (U.C.-
E.C.A., 1979, b). Por ende si se pretene incrementar y difundir la produc
tividad, es vital la presencia del trabajador organizado y debidamente -~

capacitado.

Gran parte de nuestra vida adulta la pasamos en algfin tipo de empleo. El
trabajo proporciona un sentido de identidad; nos dice a nosostros migmos y
a log demfs 1o que eomos, majora nuestro sentido de autoestima, afiliacién

y pertemencia (Schultz, 1991).

Con el afén de analizar y entender las relaciones funcionales que se dan -
en el &mbito laboral, es que nace la psicologia industrial. Esta discipli
na es una de las ramas mds j6vensze de aplicacibn de la psicologla (Jiménea
1971). Dicha disciplina se conceptua, segfin Schults (op. cit) como la —-
aplicacién de los métodos, acontecimientos y principios de la ciencia de -
la conducta humana a las pergonas en el trabajo. Se puede decir que la —-
psicologfa industrial es un antecedente para el surgimiento de la psicolo-

gfa organizacional.



Smith y Wakely (1981), plantean que una organizacibn es un grupo de - -
personas que-se reunen para lograr un fin comfin., En las tlitimas tres --
déeadas, tanto la psicologfa organizacional como la tndustrial, hcm.tama—

1

do relevancia por el supuesto de que la duct

puede extendersa,
explicarse y modificarse, aplicando los métodos de la ciencia (Howell, --
1979).

La participacibn de los psicSlogos es basta, pues selecciona, recluta, --
entrena, evalfia y asesora a log empleados en todos los niveles. Ademds,-
colabora en el establecimiento de relaciones més eficaces entre el hombre
y las mdquinas, entre individuos y grupos y emtre la organizacibn y la -~

comunidad en general.

En relacién a lo anterior, Schultz menciona diversas dreas de incidencia
del peicblogo, una de las actividades que sefiala es la capacitacibn, misma
que se define como "un procoso de ensefanza-aprendizaje dirigido a jove--
nes y adultos, cuyo objetivo es la preparacién laboral en campos espectf-—
ficos de la industria; por tanto, la finalidad de la eapacitacién es res-
ponder a los requerimientos del avance tecrolégico y elevar la producti--

vidad en todas eus dreas" (Calderdn, 1982).

Se considera que la capacitacibn es uno de los medios mds efectivoe para
generar cambios de corducta requeridos para el logro de los objetivos de
la empresa. Si se pretende que la capacitacidn y el adiestramiento sean
un verdadero factor que gemere y/o modifique los conocimientos, habilida-
des, actitudes y aptitudes de los trabajadores, resulta menester cstable-

cer meeaniomos de determinacién de necesidades de capacitacién y adiestra

miento.
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En este campo’ el desarrollo conceptual y teenoldgico es poco satisfacto-
rio, debido a la inconsistencia y vaguedad de la terminologfa que se - -

emplea, y ademds por la poca literatura nacional que existe al respecto.

En base a lo anterior y considerando, a partir del marco tebrico conduc--
tual, que la conducta es aprendida y que este aprerdizaje no tiene térmi-
no en un tiempo dado, sino por el contrario, una pergona de cualquier --

edad puede continuar aprendiendo.

En el caso particular del desarrollo de lag organizaciones, el aprendiza-

Je estd supeditado al desarrollo de los recurgos humanos que lo componen.

Dicho desarrollo, principalmente, se genera a través de la capacitacién y

adiestramiento de las habilidades y conoceimientos, y &stos, a su vez, -~

dependen de una ad da de ién de necesidades de capacitacibn y adies
tramiento; refiriéndonoe con esto a identificar y evaluar las carencias -
de laa pergonas respecto al puesto que ocupan, ello con el fin de lograr

un adecuado desempefio y hasta para hacer crecer (tanto en calidad como -
en cantidad), su desempefio en el puesto de trabajo.

Por 1o tanto, el objetivo del presente trabajo es proponer una gufa para
detectar necesidades de capacitacibn y adiestramiento que oriente primor-
dialmente, a los paicSlogos interesados en la tarea de capacitar y adies-

trar.

Para tal fin, en este Lrabajo inicialmente, se hace una regefa acerca de -

la peicologfa industrial y organizacional y dentro de este marco de refe-
rencia ee plantea la aplicacibn de la psicologfa dentre de las organiza--



ciones, "ast como, el quehacer del puicSlogo en este contexto; tanbién se -

habla del proceso de capacitacién y adiestramiento.

En el segundo capftulo se hace con bosquejo del plan de estudics de la --
carrera de peicologfa, con el fin de destacar las caracterfasticas, habili-
dades y recursoe con que cuenta el egresade de la Escuela Wacional de Es--
tudioa Profesionales Iatacala (E N E P I). Y de este modo resaltar cfmo -
es8 que dicho profesional puede contribuir a que las acciones de capacitar

y adiestrar cumplan con su cometido.

En el tercer capftulo, se presentan diferentes definiciones que sobre de--
teccidn de necesidades de capacitacitn y adiestramiento se han vertido, --
subrayando la importancia de efectuar dicho procedimiento. También se --
habla de las diferentes clasificaciones que existen sobre las necesidades

de capacitacidn.

En el dltiro capftulo se desarrolla una gufa de deteceidn de necesidades -
de capacitacibn y adiestramiento con una orientacifn basada en el andlisis
conductual.

Finalmente, se plantean las conclusiones sobre todoe lo mmifestado en este

escrito,



CAP.ITULO 1

PSICOLOGIA INDUSTRIAL 'Y ORGANIZACIONAL
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Haciendo un poco de historia, SCHULTZ (1991) expone que la psicologfa —-
industrial se inicid a principios del aiglo XX, muchos autores coineiden

en que Walter Dill Scott fue el fundador de esta disciplina.

El mismo autor nos dice que en el fmbito laboral ee donde se sustentaron
lag bases de las actividades de la psicologfa industrial, pues ante la -
necestdad de seleccionar y elasificar a millomes de reclutas, el ejérei-
to estadounidense comisiond a un grupo de psicblogoe para que disefaran
un Tegt de inteligencia general, ello con el objeto de seleccionar a los
de baja inteligencia y excluirlos de los programas de adiestramiento mili

tar, De aquf surgieron dos Test: El Army Alfa y El Army Beta.

Del éxito de ambos Teets surgieron otroc, para poder calificar otras =--
habilidades especiales, el desarrollo de éstos fue muy diffcil ya que se
carecfa de precedentes al vespecto; afin bajo estas condiciones los psics

logog de este tiempo lograron dar una solucibn adecuada.

Egta experiencia militar conllevd a una dinfmica proliferacién de lag -~
actividades de la psicologfa industrial miemas que fueron adaptadas al -

contexto civil.

Haeia 1924, el campo de esta diseiplina se amplio, pues se desarrollavon
importantes trabajos denominados Hawthorne; estos programas abordaron --
problemas mds complejos sobre las relaciones humanas, el espfritu de -—-
grupo y la motivacidn. Con los resultados de estos trabajos, se descu--
brib que las condiciones sociopsicolfgicas del ambiente laboral podrfen

tener mda tmportancia que las condiciones ffsticas.



El tamailo y complejidad de los modernoe negocios y organisaciones oficia-
leg han demandado mds aptitudes por parte de los psicSlogos, obligéndolos

a mantener  y mejorar la eficiencia industrial.

En 8%, la poicologfa industrial repercute en todo lo que se refiere al —-

mundo del trabajo y asimismo sobre la ecalidad de vida (Schults, op. eit.).

El miemo Schults (ibidem), comenta que la psicologfa industrial ee la --
aplicacién de los métodos, acontecimientos y prineipios de la ciencia de
la conducta humana a las personas en el trabajo, coincidiendo con la ante
rior definieién, Blum y Naylor (1081) consideran que es la extensifn o --
aplicacibn de los prineipios y loe datos peicolégicos, a los problemas --
relativos de los seree humanos que operan en el contexto de los negocios

o en la industria, y que ademfs, el aspecto mds importante de la psicolo-
gfa industrial es que es una diseiplina, la cual reconoce que las conclu-
stonss ctentfficas deben ser objetivas y basarse en datoe reunidos como -

regultado de la aplicacién de un procedimiento definido.

En el contexto laboral, se comienza a considerar la eficiencia del traba-
Jador para elevar la produccitn, lo que conlleva a concebir al scr humano
como una méquina cuya finalidad ee la produceién. Taylor (eitado por --
Howell, 1979), al observar deficiencias en el campo industrial, concluye
que tales deficiencias implicaban pérdidas, haciéndose menester implantar

tres principios bdsicos:

1.~ Sel i a loa med hombres para el trabajo.




Instruceién en los métodos mds eficientes y los movimientos

econdmicos que debfan aplicaree en el trabajo.

Concedsr incentivos en forma de ealarios m&s altos para los

mejores trabajadores.

Estos cambios estaban encaminados a mejorar el trabajo en la industria; -

ain embargo, se prestaron a malae interpretaciones pues se considers que

su finalidad era la de explotar al trabajador para incrementar la produc-

eibn para beneficio de los industriales.

Seglin Broun (1958), (citado por Avellano, M., Avila, L. y Hernfindez R, --

1990}, Surgen tres postulados tebricos que eran relevantes.

1.-

2.~

Escuela de Administracibn Cientffica. Se origina en 1911 y
se populariza hasta 1930. Continué con la posicibn mecani-
eigta del hombre. Sostiene que las recompensas materiales

eran la motivacién que tmpulsaba al hormbre a rendir mfs.

Escuela de Relacionce Humanas. Predomina en la déeada de -
log 60'c, sustenta la idea del hombre como parte de un gru-
po, congiderands las necesidades de cada uno y fomentando la

participacidn activa del trabajador.

Escuela de Sigtemas. Al igual que la anterior, surge en —-
los 60's, considera a la organizmacibén como un sistema abier

to en continua interaccidn con su ambiente.
5

A pasar de que cada una de estas escuelas tuvo su época, ninguna e - --
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desvariacib o ha sido reemplazada por la escusla que la siguif. Actualmen
te, los elementos que cada uno de estos enfoques aporté conforman lo que

hoy dia se eonoce como psicologfa organizacional (Everett y Roger, 1980).

De lo anterior se desprende que la psicologfa industrial sirve como prece
dente a la psicologfa organizacionul. Tal disciplina, de acuerdo con --
Howell (op. cit.), surge como un intento para dar respuesta a una gerie -
de cuestionamientos, tales como: ;Cémo deben diceflarse las organizacioneo
para la eonsecucidn de eus objetivos?, ¢Cémo debe operar la organizacibn?,

2Cuéil ee su impacto vobre la sociedad?.

Steguel (1983, citado por Aguilar y Frias, 1989),nos dice que "log estu--
dios del comportamiento humano y de la organizacibn se unieron, conside--

rando la influencia de los miembros cobre la organizacién y viceversa".

En 1962, Guest (ecitado por Arellano, Avila y Hernéindes, 1990), definié a
la organizactidn como "un grupo grande de personas comprometidas en activi

dades dependientes que tienen un propSsito determinado".

Por su parte, Soria (1983} expresa que "La organizacién es un proceso y -
un plan estructural disefiado para especializar el trabajo de direceidn,-
distribuyendo la autoridad y la responsabilidad, estableciendo canales ==
précticos de comunicacién entre los grupos a fin de lograr coordinacién y
efteiencia en el curplimiento de lae misionas asignadas, lo cual conlleva

a la realizacién de un fin comin®,

Con el propbsito de dar una idea mds amplia y elara de lo anterior, - --



Hampton( 1,?3);'-:di$é"§ué’tkna organizacin as un arreglo sistemdtico de —-
";v'ze‘rear‘zqa‘ Y tecna‘iog{a Eon la intencién de lograr algtin propSeito. Una -=-
v_e@ré\é&eé una organizacibn, también lo son una divieibn, un departamento,
o' una seceibn de diversas personas dentro de una organizacién mde grande.
En una organizacifn se producen bienes o ve proporcionan servieios. En -
al. lapso entre la recepcidn de insumos y la calida del producto, se trans
forman los recursos para crear un excedente (utilidad). El excedente --

asegura que la organizacidn continfie operando.

Bajo este orden de ideas, podemog hablar de que la psicologfa industrial
estd comprendida en la pasicologfa organizacional e inclusive podemos - -
hacer referencia a la psicologfa laboral, como un concepto mis amplio; --
pueg como apunta Albarrdn E. (1982), la conducta de trabajo no se circuns

ertbe exelusivamente al contexto industrial.

Smith y Wakely (1991), de una manera breve, seflalan que una organizacibn
es un grupo de personas que se refinen para lograr un fin comin, y que &u
necesidad mic evidente es contar con normas y costurbres que determinan -

cbmo se deben relacionar los individuos.

Toda organizacién, tiene tree metas generales: de produccién, de integra
eidn y morales (entendidas Estas filtimas como el interés y entusiasmo --

para realizar el trabajo).

En una organizacién, log psicblogos deben tener un buen conoeimiento de —
lac metas de ésta. Su funcibn mée relevante es desarrollar criterios --

para medir el logro de los ckjetivos de la organizacibn.
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La psicologfa industrial, es una diseiplina que sferce enorme influjo so-
bre la calidad de la vida moderna; por consiguiente, el psicblogo se en--
frenta a una gran variedad de problemas de personal y de relaciones huma-

nas.

En la medida que una empresa crece, existe mayor probabilidad de progre--
sar dentro de ella; para lo cual la produceién dsbe lograrse con el miri-
mo de eficiencia y calidad. Por lo tanto, la planta, el equipo, y las -=
condicionss de itrabajo han de crear una atmésfera propicta para ello. Aqui
encontramos una de las tareas del psicdloéa. Asimismo, interviene en la

publicidad del producto terminado.

La participacibn de dicho profesional, en el mundo del trabajc; es de --
guma importancia, tanto para el empleador como para el personal en todos
loe niveles de la empresa. Cuando beneficia a uno, también beneficia al

otro, (Schultz, 1991).

Por su parte Jiménes (1976}, nos dice que en el eacenario de la indusiria
asf como en el sentido mds arplio de las organizaciones, han encontrado -

en el paicbiogo una esperansa para resolver los problemas humanos.

Con el transeurrir del tiempo, el trabajo del psicélogo ha sido mds acep-
tado. En un prineipio, su campo de aceidn se limitaba a estudiar la con-
ducta de los empleados; actualmente la participacidén de este profesional,
se gengraliza al grado de propiciar cambios en las estructuras de las —-

organizaciones,
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Acerca del quehacer del paicSlogo dentro de las organizaciones, muchos --
autores han dado sus clasificacionee; todas ellas, de alguna momera, - -

coineiden. Por mencionar algunas de estas divisiones diremos que:

Taft, 1946 (en Blum y Naylor, 1981), sedala las siguientes funciones: =--
Anflisis del trabajo; estudios de movimientos y salarios; selecoibn de -
nuevoe erpleados; transferencias, ascensos y despidos; adiestramiento; --
empleados problemfticos; calificacidn de empleados; higiene industrial;~

moral indusirial; investigacitn.

Por su parte Dunnette y Kirchner (1980), proponen el estudio de la conduc
ta humana en las dreas que enseguida se apuntan: seleceién de personal;-
adiestramiento y desarrollo da personal; orientacién de personal; Inge- -
nierfa Peicoldgica; motivacibn, psicologfa de la organizacibn; comunica--
ciones industriales y relaciones de sindicato-patronales; paicologfa del

consumidor y encuestas de invesbigacidn,

Aguilar y Frias (1989), concluyen que las funciones que el PsicSlogo pue-
de desempefiar son: Adminigtracibn y Manejo de Personal; Desarrollo; Ca--
pacitacidn y Adiestramiento de Personal; Programae de Incentivos; Inge--
nierfa o Programacibn de ambientes Laborales; Seleceidn y Evaluacifn ds -
Empleados y Ejecutivos; Andlisis del Trabajos Estudios de Movimientos y -
Salarios; Transferenciao, Ascensos y Degpidos, Seguridad e Higtiene Indus-
trial; Estudios de Productividad; Moral Indusirial; Claeificacidn de - ~

Empleados; Investigacidn.

Para Schultz (1991), etendo la Psicologfa Industrial, una ciencia que --
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ineide en todos los niveles y fases del dmbito laboral, las actividades -
del mencionado profesional comprenden: selecoibn de personal; evaluacidn
dai rendimiento; capacitacibn y desarrollo, motivacibn, satisfaccién y --
participacibn activa en el trabajo; psicologfa de la ingenierfa; condicio
nea de trabajo; problemas de aleohol y drogac; estrés en el trabajo; pei-

cologfa y consumidor; liderazgo.

A continuacién se presentan las definicionse que sobre estac tareas d& el
referido autor; aunque en algunos casos son complementadas o sustentadas,
por otro autor haciéndose, en el caso, la anotacibn pertinente, quedando

como 8igue:

SELECCION DE PERSONAL.

Al hablar de la seleccitn de personal, se dice que en toda empreaa el --
punté esencial es escoger a los candidatos iddneos para desempeflar el --
puesto. EL éxito o fracaso de la organizacién depende en gran medida de

la capacidad de sus miembros.

Es menester precisar la naturaleza, requisitos y exigencias del puesto --

vacante. Asf también es necesario establecor los métodos de seleceién.

Segtin Chiavenato (1988), el proceso de seleccidn consiste en elegir de --
entre los candidatos a quél que presente mayores probaktilidades de ajus--

tarce al puesto vacante. Para lo sual propone las siguientes técnicas:

1.~ Entrevistas de seleceidn.
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2.~ Pruebas de corooimientos o de capacidades.
3.- Test psicométrico. ;
4.~  Test de personalidad.

5.~ Téenicas de simulacién.

EVALUACION DEL RENDIMIENTO.

De acuerdo con el ya citado Schultz, la evaluacién de la calidad del ren-
dimiento en el trabajo es determinante para futuras decisiones acerca de
ascensos, aumentos salariales, despidos, etc. Las decisiones se deben —-
tomar con el miximo de irparcialidad, objetividad y justieia; para ello -
se deben idear los medios mie adecuados para realizar la evaluacibn en -

todos los niveles de trabajfo.

LIDERAZGO

Un aspecto fund 1 en toda emp lo constituye la calidad de lide--

razgo. En la actualidad uno de los grandes retos congiste en seleccionar,

adiestrar y formar lideres eficientes a todos niveles.

Se han desarrollado diversas investigaciones eobre el tema en todo tipo
de situaciones empresariales. No sblo para conocer los caracteres y capa
eidades conexas con el liderasgo, aino también‘ae ensayan constantemente
divereos estilos de supervieién a fin de conocer sus efectos sobre log --

subordinados.

Para que una empresa siga creciendo y pueda sobrevivir, es preciso que --
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2,

log mée P tes sean col

on ellos, ejersan influencia de modo decisivo y Sptimo.

Al respecto Chiavenato (op.cit.), opina que el liderasgo es un concepto -
fundamental, ya que wna organizacibn se estructura en base a las relacio

nge guperviaor-gubordinades.

Howell (1979), afirma que una persona ocupa un puesto de liderazgo en la

medida en que influye sobre un grupo de p s para que actfien o pien--
gen en cierta direccién. Existen doa clases de Liderazgo, el designado y

el emergente.

MOTIVACION, SATISFACCION Y PARTICIPACION
ACTIVA EN EL TRABAJO.

Unos de los factores que afectan la eficiencia de la organizacibn son la
motivacién, la satigsfaceibn y la participacién. En los tres aspectos --
repercute el ambiente laboral; por ejemplo, la calidad de liderazgo, lag
oportunidades de progreso, el nivel de seguridad en el puesto, la atmés--
fera fleica y psicolégica del trabajo. Dichas investigaciones pueden --
realizarse a travfs de entrevistas personales y cuestionarios, para des--
pertar interés del personal y conocer sus quejas y recomendaciones sobre

la manera de mejorar el ambiente de trabajo.

EL heoho de conocer lo que el trabajador espera obtener, nosdi la basa --
para diseflar los trabajos, sistemas de compensacién y motivacibn que --

permitan que tanto el empleado como la organizacibn queden natisfechos. -

en puestos directivoa 'y que, una ves ~

|
i
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|
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. Rsferente a’ lae neceaidades, una ds Zas teorfaa mds canocmdaa es Za de -~

Maslow, 1943 (citado en Aldag y Bmef, 1933) msm ':yqeranqm.za -

prograsivamenta:

1.~ Necesidades ftazolégwa 8.’
2.- Seguridad. A
3.- Pertenencia.

4.-  Estima.

5.~ Autorealizacibn.
PSICOLOGIA DE LA INGENIERIA.

EL digeflo de equipo, herramientas y vehfculos que se utilizan en el traba
Jo, guardan relacibn directa con el ambiente ffsico del trabajo, la moti-
vacibn y los accidentes. Esto ge refiere a aistemas hombre-méquina; co--
rresponde al poicblogo de ingenierfa industrial lograr la Sptima relacién
funcional entre la persona y la miquina; lo cual se consigue con el dise-
o de mquinas adecuadas que compensen las limitaciones del operador y se

aprovechen al mdximo sus cualidades.
CONDICIONES DE TRABAJO.

Dentro de la indusiria una de las grandes preocupaciones la constituye la
seguridad en el trabajo. Por ello, se destinan cuantiosocs fordos a la --
prevencibn de accidentea. Parte de ese esfuerzo lo conforma la investi-

gacién, con la cual los psicblogos tratan de descubrir los factores rela-
cionados con el trabajo y las caracterfsticas de la personalidad del - -
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empleado que “favorecen la frecuencia de accidentes.

La mayorta de los accidentes se daben al elemento humano y no a una falla i<

da equipo; por cso la psicologfa cumple una funcibn decieiva al re;iufci;

el nfimero de victimas de accidentes industriales.
ALCOHOL Y DROGAS.

El aleoholismo y la drogadiccibn constituyen un problema a todos loa nive
les y en todo tipo de empreea, aquf se tiene la obligacién de detectar --
tales situaciones como parte del programa de seleccién y contribuir a una

rohabilitacién
ESTRES EN EL TRABAJO.

En log tiltimoo alog se han tomado en consideracién los afectos rnocivos que
tiene el estrés en el trabajo, en la salud ffsica y mental. ELl estrfs --
puede entorpecer la produceifn y el rendimiento del persomal. A este -
regpecto los peicBlogos estén realisando investigaciones para descubrir -

los aspectos de la vida laborar que originan estréa.

Referente a este tema, Coz, 1978 (en Ivancevich y Matteson, 1989), clasi-

fica las consecuencias del eatrés del siguiente modo:

a.- Efectos subjetivos.- Ansiedad, agreaibn, fatiga, irritabill'
dad.

b.~ Efectos cognogeitivos.- Incapacidad para tomar decisiones y
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concentrarse.
¢.— - Efectos conductuales.- Propensifn a sufrir accidentes, dro--
) gadiceidn, conductas impulsivas.
- .d.=" ' Efectos fisiolbgicos.
a.- Efectos organizacionales.- Ausentiomo, relaciones laborales
pobres, baja productividad, alto fndice

de aceidentes, rotacibn de personal.

ELl miemo autor geflala que no as posible determinar con precisibn la rela--
cibn direota entre estas consecuencias y el estrds, ya que pueden exiotir
otras rasones como por ejermplo: la insatiefaceibn en el trabajo; es impor-
tante no pasar por alto que las diferencice individuales juegan un papel -

importante.

PSICOLOGIA Y CONSUMIDOR.

En esta frea se tiene como objetivo el estudio del hombre como consumidor

ds biensze y/o servicios.

Dentro de la psicologfa del consumidor, loe estudios realizados pueden -~

taner tres Enfasis:

1.- Predecir patronee de comportamiento para influir en ellos.
2.~ Metas puramente cient{ficas.
3.~ Peicologfa econbmica, es decir, la conducta del consumidor -

en relacién con las corrientea econdmicas generales.



18

En la comercializacibn de bienes y servicios, el psicSlogo hace una aporta
oibn singular, pues 61 determina el tamaio e indole del mercado potencial
de su artfoulo, la eficacia de diversos mensajes y campaias de publicidad,
las relaciones del consumidor ante varioe productos, las motivaciones y -

necesidades del pitblico.

CAPACITACION Y DESARROLLO.

Este tema serd tratado con mayor amplitud, pucs es el punto de partida -~

para poder eircunseribir el motivo del presente trabajo.

Podemos decir que el modo de produceibn se ha transformado a lo largo de -
la higtoria, mismo que se ha visto condicionado por el progreso ingtrumen-

tal en el trabajo y en la produccibn.

Con el crecimiento de la industria a fines del siglo pasado, ee acelera --

4 )

cualitativamente el desarrollo de las fuerzas productivas, i -

de este modo la era de la revolucidn cientffico-téenico. ILa evolucién ds
la eiencta como fuerza productiva, conlleva a la necesidad de acrecentar -

el potencial y el adiestramiento en y para el trabajo.

En relacifn a &stos dos dltimoe términos han surgido un sin nimero de de--
fintoiones; sin embargo, legalmente mo se cuenta con una deseripeién apro-

piada de tales conceptos.

Ds acuerdo con la entonces Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacibn y
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‘ Adiestramiento (U.C.E.C.A.), ahova Direccibn General de Capacitacitn y -

Productividad; la capacitacidn y el adiestramiento ge definen como:

Capacitacibn: aceibn destinada a desarrollar las aptitudes del traba--
Jador, con el propbsito de prepararlo para desempefiar --
eficientemente una unidad de trabajo especffica e imper-

gonal.

Adiestramiento:  aceibn destina a desarrollar las habilidades y destrezas
del trabajador, con el propfeito de incrementar la efi--
ciencia cn su puesto de trabajo.

(U.C.E.C.A,, 1979, a}

Da estas definiciones ee puede deducir como lo sefala Mendoza (1982), que
el adiestramiento ee imparte al puesto que se ocupa, mientras que la capa-

eitacidn ce aplica a otra diferente de &ate.

;ll abordar ¢l tema de la capacitacién y el adiestramiento, es preciso men-
cionar que an México esta actividad ya se practicaba desde la Epoca de la
Colonia. En ese entonces a loe individuos que ingresaban al contexto labo
ral ee les adaptaba al proceso productivo a través de la inatruccién que -

.les proporcionaba una persona experi da en di inado ofieio o acti--

vidad, &sto con el propbeito de impartirle conveimientos y desarrollarle -

habilidades.

Este proceso de ensefianza-aprendizaje, ha evolucionado conforme al surgi--

miento de muevas técnicas pedagbgicas y didfeticas, y ademds por otros --
avances tecnolégicos que gon producto del crecimiento que la industria --



20

experiments a fines del siglo -pasado e inicios del presente, lo que a su -
vea provoes que la tavea de eapacitar y adiestrar la mano de obra se for--
malizara, pues comenzaba a existir una fuerte demanda de obrerce califica-

dos (U.C.E.C.A. 1961).

Hasta 1978 la formacién profesional de los trabajadores habfa sido escasa

y carente de contimuidad; en general se enfoct a capacitar puestos a nivel

)

directivo, en menor medida a puestos correspondientes a intermedios
Y, en lo referente, a puzstog de trabajo pertenccientes a niveles operati-
vos, el nfimero de trabajadores que alguna vez habfa recibido un curso era

minimo.

Comunmente la formacibn en el trabajo que proporcionaba la empresa, tenfa

como finalidad tini te la de 1 habilidades de los trabajado--
res para el desempeilo de sus funciones; mis sin embargo, no se fomentaba ~
el conocimiento de los procesos tecnolbgicos empleados y que guardaban --

relacibn con su puesto de trabajo.

El 1° de Mayo de 1978 se eleva a rango constitucional el derecho obrero a
la capacitacidn y ¢l adiestramiento. Plasmindose en la Ley Federal del --
Trabajo, los derechos y obligaciones, asf como, log procedimientos a seguir

en la materia.

La eapacitacién y el adiestramiento son actividades educativas por excelen

cia, mismas que han sido abordadas por diversos autorves; algunos de ellos

difersncian ambos inos y otros jen estos ptos indietint

te. Finalmente, lldmese capacitacidn o adiestramiento se trata de un -~
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proceso ds engefanza-aprendizaje.

Reyes, P. (1987) nos dice que la capacitacién ea de cardeter tedrico de --
una amplitud mayor y para trabajos calificados; mientras que el adiestra--
miento es mis bien de cardeter prdctico y para un puesto concreto, siendo

necegario en toda clase de trabajos.

Dunnette y Kirchner (op. cit.), manifiestan que el adiestramiento es un -
proceso mediante al cual ee aprenden habilidades, conocimientos, actitudes
y conductas necegarias para cumplir con las responsabilidades del trabajo

que le asignan.

Deede el punto de vista de Siliceo (1986), el adiestramiento es la habili-
dad o destreza adquirida en el trabajo ffeico, por lo que desde este punto

de vista, el adiestramiento estd dirigido a empleados de menor categorfa.

La capacitacién tiene un significedo mds amplio, incluye adiestramiento, -
estd dirigido a proporcionar conocimientog en log aspectos técnicos del --
trabajo, por lo que la capacitacidn se imparte a empleados, ejecutivos y -

Ffinaneieros.

Schultz (op. cit.), considera que independientemente de la complejidad y -
validez del programa de eeleccibn, siempre se requiere someter a los = --
empleados de nuevo ingreso al adiestramiento cuya finalidad es la de aumen
tar la eficiencia de los trabajadorves y optimizar los objetivos de la - -

empresa.

A través del aprendizaje se mejora la satisfaceidn en el trabajo y se --
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reduce el fndice de accidentes y se aminora la rotacién de personal, facto
reg que elavan la eficiencia de la empresa y, ademds, beneficia al traba--

Jador y a la soeiedad en general.

Calderdn (1982), seitala que la capacitacibén es un procego de enseflanza~ -
aprandizaje destinado a la preparacisn laboral que tiende a rceporder a --

los requerimientos del avance teenoldgico y elevar la productividad.

Por Giltimo, citaremos a Pinto, V. (1990) quien considera que la capacita=--
cién se dirige al mejoramiento de la calidad de loe recursos humnos, va--
ligndose de todpa los medios que le conduscan al incremento de conoeimien-
tos, el desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes en cada uno de

los individuos que conforman la empresa.

Continuando con el miemo autor, El comenta que desde un enfoque adminie--
trativo, el proceso de la capacitacibn comprende cuatro etapas, que son: -

Planeacidn, Organizacidn, Ejecucibn y Evaluacisn:

Planeacién:

La planeacién es la fase que le da razén y contenido téenico a la capaci--
tacién, pues conduce a determinar que se va a hacer. Esta etapa a su vez
8e clasifica en:

- Determinacién de necesidades de capacitacion.

- Definietén de objetivos.

- Elaboraeién de planee y programas.

- Presupuestos.
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Organizacién.

Dentro de la organizaeidn, se determinan las funciones, se delimitan las -
respongabilidades, se definen las lfneas de comunicacisn y se establecen ~
log aisteras y procedimientos que canalizardn adecuadamente los insuros -—
que absorba el sistema de capacitacidn. En esta fase se conterpla la inte
gracisn de los recursos materiales, financiervs y humanos que deben traba

Jar coordinadamente para la consecucién de los objetivos.

La organizacién se descompone en cuatro elementos:

- Estructuras.
- Procedimientos.
- Integracidn de personas.

- Integracibn de recursos materiales.

Ejecucidn.

Se refiere a la puesta en marcha del sistema de capacitacién e implica la
coordinacién de intereses, esfuerzoe y tiempos del personal involucrado --
(interno y externo), en la realizacién de los eventos, asf corv la puesta
en marcha de los instrumentos y formas de comunicacién para supervisar que

lo que ge estd haciendo cumpla con lo planeado.

La ejecucién integra cuatro fases:

- Contratacién de servicios.
- Dagarrollo de programas.
- Coordinacién de eventoas.

- Control administrative y presupuestal.
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 Evaluacion.

La evaluacitn pretende corregir todas las intervenciones efectuadas para -
asegurar que los hechos se ajusten a los planes; tmplica la comparacién de

10 al do con lo pl de Egta filtima etapa del proceso de capacita--

oién comprende:

- Macroevaluacién.
- Mieroevaluacidn.
- Seguimiento.

- Ajustes al siatema.

En la revisidn bibliogrdfica de este capftulo, se hace referencia a concep

tos como capacitacidn y adiestramiento, loe cuales revisten suma Tmportan-

ecia en lo social, Smico, téenico y educativo; asimiemo, la capacita- -

eibn y el adiestramiento constituyen un medio para lograr el desarrollo y
la autorealizacibn del trabajador y es también una de las actividades - -
indispensables para favorecer ¢l desarrollo socioecondmico del pafs, que -
ademdis contribuye a abatir la carencia de mano de obra calificada, razones
por las que se hace necesario ahora exporer la intervencibn del PsicSlogo

dentro de este contexto, lo que se abordard en el siguiente capitulo.




CAPITULO 2

" LA "PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL AREA

DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.
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Pinto (1990), comenta que la participaeifn de nuestro pafc en el mercado -
mundial, propicia ciertas exigencias; de tal suerte que, las empresas ee -
ven en la necasidad de generar cambios profundos en la organizacién de los
procesos productivos para responder a los nuevos pardmetros de competitivi

dad que imperan en el mercado, ésto oon:

- Calidad de cero error.
- Entrega oportuna del producto.

- Precio competitive a nivel internacional.

La consecucién de estos propbsitos, depende de la comjugaeién de todos los

recursos de la empresa, la parte més inmportante cc el recurso humano.

Lo anterior implica la necesidad de dar impulso a la capacitacidn, puesto
que co uno de los medios que perwiten gencrar cambios para incrementar la

productividad de las emprecas.

Eg trmzgable que se han y ectdn haciendo esfuerzos para darle a la sociedad
profesioniatas que comtribuyan a la solucién de problemas de una forma -~

integral, en cualquier aspecto a la vida.

El especialista en conducta humana, egresado de la Escuela Nacional de -—-
Egtudios Profesionales Iztacala (E.N.E.P.I.), cuenta con los conocimientos,

las habilidades y las herramientas necesarias para crear e implementar -—-

goluciones a los problemas que la idad puede pr tar.

Lo antes dicho se sustenta en que los objetivos profesionales programados

en el currfculum, fueron definidos en base a la problemdtica que la commi
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dad present6 en un estudio realizado en el afto de 1975 (Plan de estudios -
de la carrera de Psicologfa, 1978. En Ribes y Cols., 1980), motivo por el
cual ge afirma que el psicSlogo se adiestra inmmerso en una problemfitica --
aoctal que la comunidad presenta constantemente; para asf modificar tal --
realidad a travée de su aceidn profesional valiéndose de la metodologfa y
las técnicas disponibles de la profesién, lae cuales se ecanalizan a la -~

aolucidn de estos conflictos.

En este marco ds referencia se puede decir que, la actividad genérica del

Pagicblogo como profesional, e inclufmos dentro de ésta su labor como inves
tigador bdsico y aplicado, se encuadra en aquellas situaciones sociales en
las que el factor humano es determinante. De aquf podrfamos definir las -

siguientes funciones profesionales, en relacién a los humanos.

. @.- Deteccibn de Problemas: Definidos ya sea en términos de carencias de
formas de comportamiento socialmente deseables, o de potencialidades

cuyo desarrollo es requeride para satisfacer prioridades individuales
o gociales. Esta funcidén comprende las dreas de evaluacibn y el - -

diagndstico.

'b.- Planeacibn y Prevencibn: Relacionado con el disefio de ambientes, pre
diceibn de problemas a mediano y largo plazos y difusién de algunae
actividades profesionales de apoyo entre personal paraprofesional y -

no profesional.

c.= Desarrollo: Consiste en promover cambios a nivel individual o de --

grupos, para facilitar la aparicién de comportamientos p iales —

requertdos para el cumplimiento de objetivos individuales y de grupo.
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Esto ineluye lo que en forma tradicional se ha denominado educacibn y

eapacitacién.

d.- Investigacién: Se dirige a la evaluacidén controlada de instrumentos
de medida, al disefio de teenologfa y al establecimiento de habilida--

des interdisciplinarias en el &rea de la salud, y el cambio social.

8.~ Rehabilitacibn: Se orienta a la solucién de aspectos deficitarios en
el comportamiento individual o grupal; comprende actividades de reedu

cacibn y prétests.
Estas funcionse del Paicblogo, inciden cn 4 Greas problema:

Salud piblica, Productividad, inotruccién (definida como un &rea que inclu
ye procedimientos educativos informales) y ecologfa y vivienda. los esce-
narios en que confluyen estas dreas son: Institucioncs de Salud, educa--
¢ibn, reclueién, centros laborales y de produceién, laboratorios de inves-

tigacidn,

EL papel del psicblogo como profesional de apoyo en el campo de la salud -
ptiblica y en el de la productividad se ubica, en el drea de la instruccibn.
Esto se explica por las funciones de desarrollo y rehabilitacién, como las
de prevencién, son tareas fundamentalmente educativas en el sentido amplio

del término.

El hecho de que el currfculum de la carrera de Psicologfa esté basado en -
lineamientos cientfficos y ee cuente con un marco tebrico y metodolégico -

conductual estructurado, aporta ventajas fundamentales como son, por un --
lado, que el anflisis experimental de la conducta cuenta eon una metodolo-
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gfa -de i'nuestigacidn en ciencia bdaiea que ha desarrollado una tecnologfa
aplicable a gran parte de los problemas que plantea la prdctica profesio--
nal y, por el otro, es que es un gistema tebrico metodolégico que permite
Zar integracidn ordenada de datos y observaciones de coriductas tanto en el
terreno individual como grupal. FEs por ello que ce considera que el Psicd
logo egresado de la E.N.E.P.I., por su formacién profesional, cuenta con -
log conocimientos y herramientas necesariag pava ineidir en el contexto --
laboral; siendo su intervencidén necesaria, oportuna y trascendental en la
solueibn de los problemas a los que ge enfrenta la capacitacién y el adies

tramiento en la actualidad.

Asimiemo, se puede decir que no s8blo estd capacitade para la solucién de -
problemas concretos, sino que también es capaz de diseflar e implementar --
tecnologfas nuevas, de tal forma que se enfrenta a la problemitica social

en forma ereativa (Ribes, y Cols., op. cit.).

Alatorre (1991) después de hacer una revisifn bibliogrdfica de las habili~
dades y caracterfsticas, requeridas del psicSlogo asesor en desarrollo --
organizacional y compararlascon las adquiridas durante su formacién como -
especialigta en conducta humana {conforme al plan de estudios Istacala), -
nos manifiesta que dedicando su actividad a} desarrollo organizacional, —-
frecuentemente ce enfrentard a situacioncs en las que deberd intervenir --
para modificarlas, de tal manera que realmente implique un desarrollo, y -
es precisamente en este contexto en que dicho profesional puede incureio--
nar, aun cuando dentro del plan de eatudios no se especifique una materia

al reapecto.
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La misma autora basa su andlisic en laas etapas que propone Lauvence y -

Lorsh, para hacer desarrollo organizacional, y en los objetivos conductua

les de log mSdulos del currfoulum de Iatacala, propuestos por Ribes y = —

Cols. (1980}, quedando como sigue:

LAURENCE ¥ LORSH

CURRICULUM . IZTACALA

1 Etapa de diagndstico.

Objetivos da cada mbdulo.

Comparar la aituacién real con la
deseada; para lo que sa requiere

habilidad para identificar varia-
bles y pardmetros, para el empleo
de herramientas estadfsticas y -
matemdticas para interpretar, re-
lacionar y repregentar la informa
eién obtenida.

Se requiere habilidad para anali-

zarge en términos paraméiricos los

f del compor iento, en-
fatizando la continmuidad de los -
procesos y la complejidad crecien
te de los fenfmenos.

Definir problemas y objetivos, —-
asf comp el disefio de programs -

de accibn que los solucionen

Capacitar al estudiante en la
identificacidén de variablee y
pardmetros (médulos experimen-
tal).

. Proporeionar al estudiante --
herramientas estadfsticas y ma
tembticas que le permitan re--
presentar e interpretar la in-
formacién (mbdulo experimental).

. Adiestrar al estudiante en la
lbgica y el empleo de diseflos
de investigacibn experimental
y aplicada (mbdulo experimen--
tall.

Adiestrar al estudiante en la
saleccibn de téonicas para re-
solver problemas y diseflar --
téenicas con conocimientos ted

ricos y experimentales. (mbdu-
lo aplicado).
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ETAPA DEL PLANTEAMIENTO DE LA
ACCION. :

OBJETIVOS DE CADA MODULO.

Btisqueda de planes alternativoa de
aceibn para modificar el desempeiio
dal sistema en la dirveccién desea-
da; se requiere habilidad para --
hacer investigaeibn bibliogrdfica,
lo cual permite revisar, integrar
y eriticar determinada frea de co-
noaimientos y plantear posibilida-
des de desarrollo y solucitn de —-
problemas.

Habilidad para seleccionar y dise-
Aap téenicas para solucionar pro--

blemas.

Adiestrar al estudiante en la
investigacién bibliogrdfica, -
lo que le proporciona elemen-—
tog para revisar, integrar y -
eriticar determinada drea de -
conocimientos y plantear posi-
bilidades de decarrollo y solu
eidn de problemas (mbdulo ted-

ricol.

Adiestrar al gstudiante en la
selecoitn de téenicas para --
resolver problemas y disefar -
téenicas en base a conoeimien
tos tebricos y experimentales

(mbdulo aplicado).

ETAPA .DE EJECUCION DE LA ACCION.

0BJETIVOS DE CADA MODULO

Tragladar el plan de accibn selec~
cionado al comportamiento real, --
bajo ciertos lineamientos y secuen
oia de tiempo. Se requiere habili
dad para efectuar trabajo comunita

rio.

Adiestrar al estudiante en el

trabajo comunitario, especial-
mente al entrenamiento de para
profesionales y no profesiona-

lea (mbdulo aplicado).



Se requiere continuidad de los pro
cesoa y complajidad de los fenbme-

nos.
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Engefiar al estudiante a anali-
zar en términos paramétricos -
loa fenfmenos del comportamien
to, enfatizando la continuidad
de los procesos y la compleji-
dad creciente de los fenfmenos

(mbdulo experimental).

4 ETAPA DE EVALUACION.

OBJETIVOS DE CADA MODULO.

Comparar las metas plancadas con -
loa resultados reales, haciendo un
diagnfstico de las discrepancias y
sus causag.

Identificar variables y pardmetros
para ¢l empleo de herramientas es-

tadfeticas y matemdticas.

Se requiere tener wra concepeidn -

dinta }

Enseflar al estudiante a evaluar
los efectos de sus intervencio
neg y dar seguimianto (mbdulo
aplicado).

Capaeitar al estudiante en la
tidentificacibn de variables y
pardmetros (médulo experimen—-
tal).

Proporeionar al estudiante --
herramientas estadfsticas y —-
matemiticas que le permitan —-
repregentar e interpretar in--
formacibn féetica (mbdulo expe
rimental).

Proporeionar al estudiante una

_paramétrica de la

peidn paramétrica acerca

de la conducta humana, para -~
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‘que pueda relacionar los - -
hallazgos de laboratoric con
los prablamas que presenta la
prdctica profesional (mbdulo

tebrico).

Lo expuesto con anterioridad refuersa la correspondencia que existe entre

la Paicologfa y el proceso de capacitacibn y adiestramicnto. Asimismo se
ilustran las arplias posibilidades que tiene el egresads de la E.N.E.P.I.

para intervenir de manera eficiente en este contexto, puce se hace facti-—-
ble el desarrollo y aplicacidn de alternativas orientadas a propieiar la -
ealidad en materia de capacitacibn y adiestramiento, principalmente, en lo
que se refiere a la deteccidn de necesidades de capacitacibn y adiestra- -

micnto, tema en el que se ahondard en las pliginas posteriores.



CAPITULO 3

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y

ADIESTRAMIENTO (D.N.C. y A.).
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Envl‘.‘??.‘), en el Programa Nacional de Zrpleo, Vol. II, se pugo de manifies-
to que afin a peaar de los propfsitos que marca la Ley Federal del Trabajo,
‘ en mteria de capacitacin, en ou artfculo 153-F, es evidente que existe -
una inadecuacidn cada ves mayor, entre log contenidos y naturalesza de los
procesos y aistemae que se implantan en la materia y los requerimientos --
del aparato productive, puesto que, en el dmbito laboral, la mayoria de --
lag veces no se cuenta con personal calificado para alcanzar los mds altos
niveles de productividad poeible. Por lo que se hace necesario un estudio
de cada puesto de trabajo; contemplando la naturaleza de los conocimientos,
habilidades, aptitudes, actitudes y actividades requeridas para su efecti-
va cobertura. El conocimiento de tales requerimientos hard postble deter-
minar el tipo y contenido de la capacitacién y el adiestramiento necesa- -
rivs; por tanto, si se considera que el trabajador es el elemento fundamen
tal del aparato productivo, y se pretends que la capacitacién y el adies--
tramiento gean un verdadero factor que genere y/o modifique los conoeimien
‘tos, habilidades, actitudes y aptitudes de £etos, resulta menester estable
cer mecanismoe de determinacién de necesidades de capacitacidn; de tal --
manera que, tanto las demandas de produceibn como las carencias del perso-
nal, ee satisfagan y con ello se propicie que el trabajador pueda alcanzar

por si mismo, un empleo estable, productivo y una mejor retribucibn,

Al hablar de deteccién de necesidades de capacitacidn y adieetramiento, se
hace indispensable mencionar lo que se entiende por necesidad de capacita-

cién y adiestramiento.

Enseguida veremog cbmo es que diferentes autores han definido dicho concep
to.

T TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Segiini la entoncea Unidad Coordinadora dal Erpleo, Capacitacifn y Adiestra
miento (UCECA, 1978, a), 8e define como las carenciaa que loo trabajado—
ree tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la -~

organizacién.

Nava, Patiflo y Rodrigues (citadog por Mendoza,1982), hacen referencia a -
2a "diferencia cuantificable o medible, que existe entre los objetivos de

un puesto de trabajo y el desempeiio de una persona'.

Para Mendoza (op. eit.), el concepto de necesidades de capacitacibn, se -

puede dividir en dog niveles:

1.~ Falta de conocinientos, habilidades manuales y actitudes --

del trabajador relacionados con un puesto actual o futuro.

2.- Diferencia entre los corocimientos, habilidades manuales y
actitudes que posee el trabajador y los que exigen su pues-

to actual o futuro.

Por su parte, Pinto (1990) expresa que es "la ausencia o deficiencia en -
cuanto a conocimientoe, habilidadec y actitudes que una persona debe ad--
quirir, reafirmar y actualizar para deserpeiar satisfactoriamente las --

tareas propias de su puesto”.

Con lo anterior, se puede mencionar que la deteccidn de neceoidades de ca
pacitacibn y adiestramiento, se define como el procedimiento que nos per-
mite identificar las diferencias medibles y cuantificables existentes --

entre los conoeimientos, habilidadeas y actitudes establecidas en los obje
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twoa de un pueeta ¥ aquelloe canoawn.entoe, halnhdades Y actitudes que -

‘wna paraana tiene, (Patma, 1979).

Al respecto Pinto (op. cit.) sefala que es una investigacién sistemitica,-—

dinfmica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un -

trabajador y que le impiden d d 1. las funciones de su -

P

trabajo.

Por filtimo, para Mendoza (1982) la deteceidn de necesidades, implica un ——
procese de investigacién relacionado con algunas variables de la empresa y
de los trabajadores; miemo que funge como el punto adecuado de partida de

las aceiones de capacitacibn.

Da acuerdo con el miemo autor, a través de esta investigacibn, ee obtienen

lag eiguientes ventajas:

- Informacién necesaria para rlaborar o seleceionar los curscs
© eventos que se requieran;

- Se elimina la tendencia a capacitar por capacitar;

- Se propicia la aceptacién de la capacitacibn, al satisfacer

problemas de la organizacibn; y

- Se asegura, en mayor medida, la relacibn con los objetivos,-
los planes y los problemas de la empresa, y constituyen un -
importante medio para la consolidacién de los recursos huma—

nog y de la organizacidn.

- Se generan datos para, posteriormente, realiaar comparaciones
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a través del ssguimiento, de los indices de produceibn, ~ --

rechazos, desperdicios, eto.

Lap necesidades de. capacitacibn han sido clasificadas en diferentes tipos,
pér- ejemplo, tenemos que Craig y Bitte (1981) las dividen de la siguiente

mansra:

~ - Las que tiene un individuo.
- Las que tiene un grupo.
- . Las que requieren solucidn inmediata.
-  Las que demandan solucibn futura.
- Las que piden actividades informales de entrenamiento.
- Las que requieren actividades formales de entranamiento .
- Las que requieren instruccién sobre la marcha.
-~  Las que precisan instruccibn fuera del trabajo.
- Las que la compaifa puede resolver por sf misma.
- Laa que la compaiifa necesita reunir para ellas, fuentes de -
adiestramiento externas. )
- Las que un individuo puede resolver en grupo.

- Las que un individuo necesita para resolver por sf solo.

Mendoza (1982}, agrupa las ncesidades en:

-  Mamifiestas.- Por su naturaleza resultan evidentes, en ellan
encontramos; nuevos ingresos, transferencias o ascensos, --
puestos de nueva creacibn, cambios de maquinaria, herramien-

tas, métodos de trabajo.
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- Encubiertas.- Se vefiere a problemas en el desempefio de su -
trabajo, derivados de la falta u obsolescencia de conocimien

‘tos, habilidadea o actitudes.

Por su parte Boydell (1971, mencionado pox':Mendaza), introdu

ce la siguiente divieidn:

- Organizacionales.- Se dan cuando estd inpl.;',cada gran parte -
de la empresa.
- Departamentales.- Las que presenta un drea importante de la
empresa.
- Ocupacionales. -~ Se refieren a un puesto determinado.

- Individuales.- Se ubican respecto a cada trabajador.

‘Una tltima clasificacién que presentaremos es la de Donalson y Scannell --

(1979), citado por Mendoza, 1982):

- Micronecesidades.- Se presentan para una persona o para una
pobiacibn ruy pequeia.

- Macronecesidades.- Existen en un grupo grande de empleados.

El ya citado Mendoza (1982), nos dice que estas clasificaciones, aportan -
beneficios précticos para el manejo de los difarventes tipos de necesidades,
ademie de ser Gitilea para su categorizacibn; asimismo, sefala que para - -
eada tipo de necesidades de capacitacidn, corresponde un procedimiento ea~
pecffico y junto con fato, ha de tomarse en cuenta la magnitud de las - -

mismas, la disponibilidad de recursos téenicos y econfmicos, asf como la -
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elaccibn de determinadas téenicas de seleceibn de inveatigacion.

En relacibn a los procedimientos utilizados o propuestos para detect -—

necesidades de capacitacién, ‘quida ge p taran algunos de ellos, de

manera breve, pues en el siguiente capitulo se desarrollard detalladamente
una gufa para el migmo fin. A modo de ejemplo citamos a Pérez (1989), =-
quien en su trabajo reporta la conveniencia de contar, en primer ingtancia,

con un andlisis de puestos.

Para poder determinar en qué dreas, puestos y tipo de habilidades o conoci
mientos era necesario intervenir (dsto en una empresa Comerciall, efectub

una deteccién de necegidudes de capacitacidns la cual consistid en consul-
tar a los nivelee Directivos, quienes precisaron que el personal de nuevo

ingreso era el que requerfa capacitacidn. Para abarear al personal que se
encontraba laborando, se elaboré y envid un cuestionario o Gerenteg de -
drea; asimismo, ge procedi a entrevistar a loa supervisorce, con el obje-
to de obtencr mayor informacibn y corroborar la proporcionada por los - -

gerentes.

Con la finalidad de temer una visién mda estrecha con los puestos de tra--
bajo, se disefio otro cuestionario, para loe Jefes de Departamento. Tam- -
bién se llevaron a cabo actividades divectamente con loa puestos detecta—
dos, tales como entrevistas, cuestionarios, observacitn y evaluacifn de =

desemperio.

Por otra parte Viladomat (1987), a rafsz de la rotacibn de personal encon—-

trada en un determinado departamento, en una empresa hotelera, propone un
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modelo para detectar necesidades de capacitacibn.

Dicho modelo se basa, en primer lugar, en la obgervacién de las caracteris
ticas del personal, a través del anflisis de loc expedientes de los traba-
Jadores; posteriormente ce elabors un andlisisc de objetivos y funciones --

del drea critica. Lo cual también se apoyd en las deseripeiones de puestos.

Se efectué una comparacién de los objetivos de los puestos con las funcio

nes que en cada uno de éstos se deberfan realizar.

Para la obtencién de datos, rca de la manera en que cada empleado reali

zaba sus funciones y cémo se interrelacionaban los integrantee del departa
mento, se eligid a la (8) persona (8) que tenfa mis experiencia en cu pues
to y los que habfan recibido mis capacitacién. Con dichos sujeton se - -

implementd una entrevigta abierta.

De la informacibn recabada, ge alabors una lista de las tareas, subtareas,
funciones y herramientas de trabajo; misma que ge brenent& a todog los --
integrantes, para que aportaran mayores detalles al respecto. 4 esta téc-

nica se le considerf un cuestionario de verificacidn.

Por Gltimo, ee realizf una observacidn directa durante tree dfas, para --

confirmar los datos obtenidoe.

Johnson (en Craig y Bitte,1981), menciona que existe una gran cantidad de

métodos para determinar las necesidades de capacitacidn como son:

-~ Andlieis de una actividad (andlisis de tareas).
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" 4n&liste de equipo (cambio de équipo de trabajo).
Anfdlisis del comportamiento (ausentismo, sabotaje, aceiden-
tes, irritabilidad). o
An&lisis de la organizacitn (falta de disciplina, auiaridad,
recorpensas arbitrarias. ‘ :
Evaluacibn del trabajo.
Reunidn creativa o Eormenta de ideas.
Lag tarjetas.
Lista de confrontacidn.
Comités.
Comparacidn.
Conferencias.
Consultoras.
Conpejo personal.
Problemag en charola de entrada.
Andlisie de grdficas de desempeiio de trabajo.
Pléticas informales.
Entrevistas.
Observacién.
Clinica de problemas.
Investigacibn.
Representacibn de papeles.
Autoandlisis.
Inventario de habilidades.
Notas.

Eetudios especiales.
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- ;Em':ueatqa.

.-Pruebas.
- c‘ugétiandrias.

 Quejas.

- " Indices (rotacidn, ‘augentismo, tiempo extra, accidentes, --
cogtos, resultados de trabajo, horarios, actividades de --
produceidn, mantenimiento, desperdicios, recuperacibn, ete.).

- Solicitudes.

- Rumores.

- Sugerencias.

Por otra parte Arreguin y Zavala (1988), estructuraron un program de de--
teccibn de necesidades, considerando las quejas, rumores, sugerencias y 8o
licitudes hechas en relacibn a la capacitacibn, el trabajo se desarrollé -

ast:

Anéliais de tareas.- A través de la frecuencia del desemperio de alguna --
actividad, se detectS en qué paso de la secusncia se empleaba mis tiempo y

en cuales de ellas surgfan dudas.

Andliais de problemas.- En base a los reportes de los supervigores acerca

del de flo de los trabajadores, ce determinaron log errores cometidoe y

‘ ]

los problemas que se ocasionaban.

Anflisis del comportamiento.- Se relaciond con el andlisis anterior, espe

eificdnde pectos como tismo, problemas laborales, ineidencia de -

accidentes y la determinacitn de sus causas.
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Entrevistas de salida.- Al concluir la relaciofn de trabajo, ee le pedfa -
al trabajador que llenara un formato preestablecido, enfatizando la causa
por la cual deseaba dejar de laborar, asf como el tipo de problemas encon-

trados y la forma en que se relacionaban con su labor.

Entrevistas informales.- Estas se realizaron directamente con el trabaja-~
dor, preguntdndose si se sentfa agusto en su trabajo, qué problemas se --
presentaban y con qué frecuencia y culles consideraba que fueran las cau--

8as.

Inventario de habilidades laborales.- Se aplicd a todos los niveles, con-
sigtid en el llenado de un formato teniendo datos g les del trabaja

dor, incluyendo tipo de capacitacidn que hubiere recibido.

Cuestionarios.- Integrados por preguntas abiertas y de opcifn miltiple, -

referentes a la capacitacitn y el adiestramiento del personal.

Finalmente, las necesidadea fueron clasificadas en: las que requerfan so-

lucibn inmediata, las que tienen un grupo, las que requerfan actividades -

informalee de ent: iento y las que exigfan instruccibn sobre la marcha.

Como se ha de recordar (Mendoza 1982), clasifica las necesidades de capaci
tacidn en manifiestas y encubiertas. En este sentido, €1 distingue los --

procedimientos empleados para cada uno de estos tipos.

Con el procedimiento que €l propone, para las necesidades manifiestas - -

(miemo que se describird enseguida), se pretends definir:
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=, Ndmero y nombras de trabajad afectad:

- Puesto (&).
- Tareas o dreas de conocimientos nuevos.

- Fechas en que se deben capacitar a los trabajadores.
Egte tipo de necesidades pueden agruparse en tres categorfas.

‘a.-. Referentes a algunos conoeimientos o informacibn no relacio-
nadas directamente con las tareas del puesto.
b.~ Relacionadas con algunas tareas del pussto.

¢.- GQue tmplican el aprendizaje del puesto de trabajo completo.

En la primer categorfa, segiin Mendoza, basta prectear el contenido temfti-
co y los trabajadores implicados; es conveniente registrar los puestos que

ocupan €stos y algunas de sus caracterfsticas.

El procedimiento a seguir para las necesidades que contemplan sdlo algunas

tareas del puesto, consiste en:

a.~ Deseribir el puesto y las caracteristicas de los equipos, --
las herramientas o del procedimiento, tanto anteriores como
nuevos.

b.- Comparar lo anterior, para definir las tareas con necesida--
des de capacitacibn, las partes del procedimiento que requie
ren ser aprendidas o las operaciones relacionadas con los --
nuevos equipos o herramientas.

¢.- Especificar los trabajadores y puestos implicados, asf como
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las cavacteristicas del pergonal con nacesidades.
d.- Precisar la fecha en que se requiere satisfacer las necesida

des.

En eata categorfa es necesario cuantificar en que medida loe trabajadores
conocen realmente las taveas, los equipos y los procedimientos anteriores,

para. obtaner con precieién las necesidades.

Por filtimo el procedimiento que Mend: recomienda cuando précticamente —-

hay que aprender el pussto de f:mbcgfa es al siguiente:

a.~ Reeabar o elaborar una deseripeidn del puesto.

b.- Definir estdndares del deeempeflo.

o.- Analizar las tareas, excluyendo las de poco frecuencia, las
muy simples o aquéllas tan complejas que deben constituir --
una eegunda etapa de capacitacibn, que se proporcionard - -
cuando el trabajador ya disponga de los conocimientos y habi
lidades bdsicas.

d.- Precisar tareas en que es necesario capacitar.

8.~ Especificar los trabajadoves implicados y sus caracteristi--

Y cas personales.
f.= Indicar la fecha en que las necesidades deben eotar satisfe-

chas.

Por otra parte, el mismo autor dice que las necesidades de capacitacién --
encubiertas, presentan mayores dificultades, dado que se encuentran inmor-
gas en innumerables variables, muchas de las cuales eon diffciles de tipi-

filear.
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Uno.de los criterics que mis se emplean come punto de z-eferencié pai'a' ———

definir estas nacesidades es el desenpeilo.
La determinacién de estas necesidades se vuelve mis compleja a medida que:

1.- El desempeilo del puesto estd influido en gran medida por --
variablee ajenas al mismo; esto es, cuando existe una fuerte
{nterdependencia respecto a otras pergonas o a las caracte--
rfsticas que pueda tener el material, el componente del pro-

cego, ete., que se reoiben.

2.~ Se aseiende la escala jerérquica del puesto, con lo cual el
nivel de responsabilidades, la importancia de las decisiones

y la complejidad de las tarcas aumentan necesariamente.
ElL mismo Mendoza (1982), sugiere diferenciar cuatro niveles de tniefacidn:

- La erpresa completa.
- Un érea eritica.
- Un puesto.

- Una situaeibn.

Es conveniente preguntarse: ;A qué nivel conviene iniciar la determina- -
etbn de necesidades?

2Rué razones organizacionales y de presupuesto apoyan &sto?

La deteceién de necesidades en la empresa completa comprende dos etapas:

La primera de estas etapas coneiste en buscar las evidencias generales, a
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“este reapeéta‘(.‘oldrick y Lyons (en Mandoza 1982), proponen que se deben

tomar en cuenta datos tales como:

. Polftica de la empresay abjetibas.
- Desempefio de la empresa.
- Clima de la empresa y estilo gerancial.
- Dasenpeito gerencial.
- Degempenio de la superviaibn.
- Dagempeflo del operador.
- Movimiento del personal.
- Quejas de los elientes.
- Estructura de edad.
- Relacidn entre trabajos directoe e indirectos.
- Frecuencia de conflictos que implican relaciones industriales
- Utilizacidn de Material.
- Revisién de venlas.

- Costog directos del trabajo.

Segtin Mendoza, la lista de indicadores puede ampliarse, coneiderdndose es-
tos u otrog datos. EL mismo autor ha clasificado las evidencias de proble
mas en: de produccifn, de organizacibn, de conducta de grupos y de moral.

En la investigacibn de estas edidencias se pueden presentar ciertos proble

masg:

1,- Dificultad para conseguir las cifras y los hechos seflalados,
ya sea porque se desconffa del uso que podrfa dirseles, 0 —-

porque simplemente en muchao empreeas no existen.
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2.- La nacesidad de poseer wna adécuada prepavacifn adminiotra-.

. tiva'y téanica para comprendsr con justeza loa indicadores.

Por su parte, Nava y Corchado (citados por Mendozal, dicen que es necesa--
rio averiguar oi los objetivos de los departamentos y secciones estén defi
‘nidos operacionalmente. Si Esto resulta positivo, el siguiente paso es ~-
medir el deserpefio de los departamentos y las seceionss, para posteriormen

te definir si €ste es menor que el planteado por los objetivos.

La segunda etapa da este procedimiento se refiere a la seleccitn de las -~

dreas criticas.

A partir de las evidencias generales y del andlisis que se haga de las mig
ms, se detectan y jerarquizan las dreas crfticas de la empresa. Estas —

pueden ger sugerencias, direcciones, departamentos, secciones, oficinas.

A través del andlisis de las evidencias generales, se pueden proponer algu

nas hipbtcoie sobre el origen de los problemas como podrian ger:

- Falta de conocimientos, habilidades y actitudes del personal:
- Otras nuevas organizaciones: materia prima fuera de espeeifi
caciones, equipo obsoleto, descomposturas frecuentes, falta

de programacidn, ete.,
Los criterios que se emplean para seleccionar las freas crf{ticas aon:

- Crado er que obataculizan el logre de las metas de la empre-

sa.
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- Monto de las pérdidas, directas e indirectas, que ocasionan.

- ' Entorpecimiento da las labopes de otras dreas (cuellos de --
botella).

- Amplitud de las necesidades de capacitacién (macronecesida—-
des), y/o importancia de las migmas.

- Incapacidad para absorber las nuevas metas que eotén plantea
das.

La cuantificacién de estos eriterios permitird establecer la prioridad de

las dreas.

Ahora bien, cuands se trata de detectar neceaidades en un frea critica, es
vital precisar lo mejor posible la magnitud de la problemftica del &rea; -
para ello se pueden emplear datos y factores similares a loe ya sefalados,

asf como entrevistas y observaciones.

De la informacién que se obtenga ge procede a geleccionar loe puestos prio

ritarios del drea de investigacidn, que serdn gstudiados con detalle.

Loa eriterios sefalados para seleccionar &reas eriticas, pueden utilizarse

para seleccionar puestos prioritarios.

Por otro lado, en lo que toca a la deteccibn de necesidades de un puesto -
erftico, lo procedente es recabar la descripeién del puesto o hacer un -
listado de taveas del mismo. Ello porque es mecesario conocer el conteni-
do del puesto para elaborar los instrumentos de investigacién que impli- -

quen las téenicas seleccionadas. Lo ideal es determinar las tareas que —
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. deéconoce el personal, para lo, cual 8¢ preaisg conocer laa labores del -

puesto.

Cuando se cuenta con la dascrz;puiﬁn de puestd y las condiciones lo permi--
ten, se puede definir el estdndar de desempeiic o las normas de actuacibn.

Lo cual serd un excelente instrumento para comparar el desempedio de log --
trabajadores con su situacibn real, lo cual ayudard a definir las necesi--

dades de capacitacién.

5S¢ no ee cuenta con la descripeifn del puesto, y no es posible efectuar el
andlists del miemo, ee recomienda elaborar una lista de tareas bdoicas, pa

ra lo cual se reccmienda la entrevista.

En el caso de que haya que elaborar la deseripeibn del puesto, sc recomien
da utilizar un formato que incluya: cbmo, con qué, cudndo, para qué, y con

qué precauciones se debe realizar cada una de las tareas del puesto.

En el tiltimo nivel de la deteccibn de necesidades encubiertas, es decir, -
una situacibn erftica (como por ejemplo, seguridad industrial, desperdi- -
cios, rvelaciones interpersonales, etc.), en primer lugar, se seleccionan -

las t8cnicas y elaboran los instrumentos de investigacifn.

Para aelecoionar las téenicas de determinacibn de neceasidades es necesario

tener en cuenta:

- Ntmero da trabajadores por investigar.

- Nivel jerdrquico de los miemos.
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- Caracterfsticas de los aujetos, en espscial B‘ulrescblaridad.
- Pugatos que ocupan. ‘

- Tiempo y recursos dispontbleas.

- Conoeimientos y habilidades del investigador.

- Caractertfsticas de las téenicas.

A partir de esta informacibn, se escogen, como minimo, dos técnicas: una
para investigar directamente a los trabajadores, y la otra para que su Je-
fe inmediato dé su punto de vista sobre las necesidades de sus subording--

dos.

Una ves seleccionadas las técnicas lo conducente es aplicarlos, para reca=-

bar informacibn sobre las necesidades de capacitacibn.

La aplicacién de las téenicas de deteceifn arroja un ctimilo de datos que -
es necesario revisar. La organizacifn y estructura que tenga la informa--
eibn recopilada depende de las téenicas empleadas y del manejo que se haya

realizado de ellas.

La parte medular del anflisis de la informacitn consiste en comparar, cuan
do se trabajé de esta manera, los datos que proporcions el Jefe de los eu-
Jetos investigados y ellos mismos. Es de esperarse pequefas diferencias -
entre dichas fuentes de informacidén, pero si &stas son serias es convenien
te plantear algunas hipStesis sobre su origen, y en funcibn de ello, selec
ctonar nuevas téenicas de investigaciln y aplicarlos, con el fin de escla-

recerlos.
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Por aitimo, Mendaza (1982), wos dice que la etapa final de la determina~ -
eibn de neceatidades, tanto encubiertas como manifiestas, ss la elaboracitn

de un informe y éste ea inmportante porque:

"1.- Deseribe la situacibn, lo que constituye en valioso antece--
dente.

2.- Facilita la presentacibn que de las necesidades localizadas
tenga que haceree a los directivoe de la compafifa.

3.~ Incluye el conjunto de datoa que permitirén efectuar el se--
guimiento de la capacitacidn.

4.~ Proporcionar los antecedentes indisp bles para seleceio--

nar y/o elaborar los cursos de capacitacibn que sean requeri
dos, y para orientar con exactitud a los instructores sobre

las fallas de los grupos con los que trabajarfan.

Esta proposicibn metodol8gica es una de las mds representativas para lo- -
grar que la capacitacién sea efectiva. Sin cmbargo, siendo esta tarea una
labor tan trascendente y compleja, el desarrollo conceptual y tecnolégico

es poco satisfactorio, debido a la inconsistencia y vaguedad de la terming
logfa que se emplea, y ademds por la poca literatura que existe al respec-
to. En concreto, en al &mbito de la deteccidn de necesidades de capacita-
eibn, la situacibn es aiin mds erfiica, pues es un campo menos explorado y

muchas veces no se lleva a la prdetica.

Por otra parte, en el Programa Nacional de Empleo, (U.C.E.C.A. 1979, b), -
se manifieata que la falta de relacibn entre lo que demanda el aparato --

productive y lae acciones de capacitacidn y adiestramiento que se instru--
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mentan; se caracterisa por la proliferacidn da ventros, institutos y aca--.
demias de calidad cuestionable, la presencia de esquemas escolarizados -
poco ﬂexiblea y en gensral, por la falta de capacidad para subganar tales

problemas.



CAPITULO 4

UNA GUIA PARA LA DETECCION DE NECESIDADES

DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,
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El andlieis de la informacibn presentada con antelacidn, nos lleva a con
siderar que a pesar de que existen diversas propusstas parq detectar las
neceaidades de capacitacién y adiestramiento, y que el modelo que presenta
Mendoza (1982} en su manual, sea el trabajo més completo que conocemos al
respecto. Eg necesario contar con un instrumento que resulte ser mis --
préctico en su manejo, ast como vdlido y confiable, de tal suerte que fa-
cilite la tarea de determinar las necesidades de capacitacitn, sobre todo

a aquéllos que por primera ocasién se enfrenten a dicha actividad.

Para la consecucidn de tal inquietud, ee ineludible considerar a la detec
cibn de necesidades como un proceso continuo de evaluacién, que sea fun--
etonal tanto para una organizacidn en vias de constituirse como para una
ya establecida; para tal fin, proponemos tener o deearrollar la informa--
eibn que se contempla en los pasos del procedimiento que se lista ensegui
da, dichos puntog conforman la gufa para la deteceién de necesidades de -

capacitacibn y adiestramiento:

A.- Objetivo de la organizacibn.

B.- Estructura de la organizacibn.

C.- Objetive de las dreas y puestos .

D.~ Funciones de los pueatos.

E.- Reclutamiento y seleccidn del personal.

F.- Planeaoifn de vida y carrera.

G.- FEvaluacibn per te de los aspect prendidos en loa -
puntos A, B, Cy D.

H.- En base al ineiso G, establacer oi las necesidades de capact
tacibn son de conocimientos, habilidadee o actitudes.
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I.~. Proponer alternativas de solucidn y desarrollar programas --

para aleansar los abjetibae.

A continuacibn, cada wno de los puntos ya referidos serdn desarrollados; ~
asf como también se planteardn algunos formatoe y/o ejemplos de ellos, se-

gtin 8sa el caso.

A.~ OBJETIVO DE LA ORGANIZACION:

Toda organizacién que se constituye dsbe definir su razén de ser, es decir,

determinar qué es lo que espera hacer realidad en alglin futuro.

Las organizaciones se forman para prestar sus servicios o producir un bien,
lo cual debe hacerse con eficiencia y eficacia, ast también, a mayor espe-
otfictdad en la definieién del objetivo de la organizacién, mis fdcil serd

paber oi se estd avanzando hacia &L.

El conocimiento del objetivo de la organizacidn, nos permitird desarrollar

eriterios para aleanzar dichas metas.
Ejemplo de un objetivo de la organiaacidn:

Nuestro objetivo bbeico consiste en:

Brindar servicios de ingenierfa e instalaciones eléctricas con un alto gra
do de calidad y eficiencia que aségure la satisfaccién del cliente y una -
fuente de trabajo permanente y creciente para todos los que participan en

la organizacibn.




" Unaves tdentificado

; B.'-b ‘ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION:

5% J;'etomamoa la idea de que una organizacidn es un conjunto de
personas que ge refinen para lograr un fin comfin (Smith y Wake-
le, 1991), asf como para satisfacer las necesidades de la co--
munidad, es menester ordenar y distribuir las partes que las -

van a componer o que conforman la organizacidn.

No hay dida de que el éxzito del objetivo primordial de la orga
nizacibén, se gustenta en el establecimiento de normas de cbmo
deben relacionarse los individuoe y ebmo habrd que coordinar -

sus actividades.

Una estructura bien planificada, debe corresponder al objetive
de la organiaacién. De este modo, dicha cstructura nos va a -
determinar la forma de la interacecibn entre las diferentes --

&reas, departamentos y puestos que la componen.



Ejemplo de un ovganigrama:

Gerencia
General

Gerencia
Administrativa

Gerencia de
Recursoe Humanos|
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Dependiendo de las neccsidades de la organiaacibn, se puede continuar eg--
pecificando la estructura de la organizacidn, ya oea de 4reas, puesto e

inelusive de personas.

cuando hemos tdentificado la estructura, es necesario especificar para --

que queremos cada una de las &reas y puestos que la componen .

C.- OBJETIVO DE LAS AREAS Y PUESTOS.

Otro de los aspectos que deb o determinar y tener bien claro,-

es la finalidad que persigue cada &rea y puestos de trabajo. EL objeto -

de &stas, debe justificar su existencia o creacibn.

Los objetivos de las areas y puestos deben enunciarse en funcibn de activi
dades generales, que hagan referencia al drea o puestos y no a la persona

que lo ocupa.
Ejemplo de objetivo de un drea de trabajo:
AREA DE RECURSOS HUMANOS.

Es' el &rea encargada de proveer los recursos humanos, coordinar y contro--
lar todo lo referente a las relaciones de trabafo entre trabajadores y --
empresa en base a los procedimientos y polfticas vigentes, asf como pro--

mover el desarrollo de los reécursos humanos.

Efjemplo de objetivo de un puesto de trabajo.
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“OPERADOR "; DE”HAQUINA"QFFSEY.

Reproducir el o los documentos solicitados por los diferentes departamen--

.. tos. para atender au demanda, en la calidad y cantidad requeridas.

Hecho 1o anterior, se atonder& a especificar las funciones de loa "puestos

tipo'.
D.~ FUNCIONES DE PUESTO.

Una vez identificados los abjetiﬁau de las dreas y puestos, es de capital

importancia conocer las funcionee de los pusstos. Para determinar las ac-
tividades que se deben desempeiar en un puesto determinado, asf como los -
requisitos, habilidades, responsabilidades y condiciones de trabajo, ea -—
necesario recurrir al estudio sistemftico, de los contenidos y requerimien

tos del puesto de trabajo. A este estudio se le conoce como andlisis 0 ~~

desoripetién de puestos.

Pujol (1980) lo define como "el proceso de recopilacién, ordenamiento y -
valoracién de la informacién relativa a las ocupaciones” cuyo objetivo es

proporcionar informacibn acerca de una serie de procesos relacionados con:

Las actividades realizadas por los trabajadores:
Los factores técnicos y ambientales; y

. Las habilidades, conocimientos, respornabilidades y exigen- -
cias requeridas de los trabajadores para un rendimiento satis

Jactorio.
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Por su parte Reyes (1991), comenta que para orgenizar eficazmente los tra-
bajos de una empresa, es negesarto conocer con precisién "o qus eada tra-
bajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien". El conoci--—

mignto de ello, es benbfico para todes loa niveles de la empreea, pues:

Para los directivos significa saber con detalle las obligacio
nes y caracterfsticas de cada puesta.‘

. A los supervisores les permite conocer con certeza las labo—-
res encomendadas a su vigilancia.

. - De este modo los trabajadores realizarén mejor y con nayor -
facilidad sus labores.

. Para el departamento de personal es bésico el convcimiento ——
preciso de las numerosas actividades que debe coordinar, y --
asf cumplir con su funcibn de estimular la efictencia y la -

cooperacibn de los trabajadores.

Para la recopilacién de los datos de un puesto de trabafo, nampodemos va--
ler de la abservacid_n directa, informes del trabajador, informee de los -
supervisores inmediatos y cuestionarios. Lo més recomendable, en la reco-
pilacidon de la informacién, es emplear varios de estos medios al mismo -~

tiempo; con ello obtendremos confiabilidad en la informacién.

Sobre el tema que estamos tratando en este inciso, es Reyes (op. cit), a -
nuestro juicio, quien plantea una téenica mie detallada y clara. El mis-

mo autor, refiere que la descripeidn puede ser especffica o genérica.

La descripeidn especffica, congiste en exponer detalladamente las operacio
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nes que realisza un trabajedor en un puesto determinad. e -converients -

preaenfar cada una en pérrafos separados.

La desoripeidn gandrica, se refiere a la explicacitn del cor;iuntt)'de‘acti-
vidades del puesto. Se le conoce también con el nombre de definicibn, —-

resfimen o finalidades generales. Debe ser breve.

Formato para la deseripeibn de puestos y ejemplo de descripeibn de funcio-

nea:

El formato para efectuar una descripeién de pusstos tanto especffica como

genérica se presenta en el ANEXO I, el cual se ha reproducido fntegr

del trabajo expuesto por Reyes Ponce (1991, op. cit), taibién se presenta

un ejemplo de funciones.

Cuando 8e han detallado las funciones que deberén cubrirse en el puesto, -
ge podrén egpecificar algunas de las caracterfsticas "minimas" que requie-
re el ocupante del puesto, lo cual eervird para hacer la seleccidn del -~

recurso humano.

E.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

Ee indudable que desde hace alglin tiempo, se ha considerado, en toda orga~
nizaeidn, que el elemento més importante es el recurso humano. Por congi-
gulente, ee significativa una correspondencia entre individuo y puesto, --
entre las habilidades y caracterfsticas personales y las necesidades y re-

quiaitos del puesto.

s
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Villa G. (1986) seflala que el andliais del manual de funciones de puestos
proporciona al encargado de seleccionar al perasonal, todos los elementos
y caracterfoticas para la bfisqueda de las personas que ocuparén un pues-
to.

Murgufa, G (1891), sustenta que al escoger y aceptar a quien formard parte
de la organizacibn, se influye en forma definitiva en los futuros resulta-

doe de la industria.

De manera breve, diremos que Chiavenato (1988) define al reclutamiento, --
como un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos poten--
ciales y capaces de ocupar una vacante. Asf también, define a la selec- -
eibn de perasonal como la eleceibn del hombre adecuado para el puesto ade--
cuado, con miras @ mantensr o aumentar la eficiencia y el desempedio del -

personal.

De lo anterior, deducimos que para seleccionar un candidato debe exietir
previamente una vacante, misma que debe ser especificada en términos de —-
"las funciones del puesto”. Lo que significa que seleccionaremos a un can
didato de acuerdo a lae tareas que se deben ejecutar en la vacante, lo --
cual nos permitird acercarnos con mayor exactitud a la geleccifn, afin -~
cuando eeto no significa que encontraremps al candidato totalmente idéneo
para el puesto, ya que si bien hay puestos comunes en las diferentes orga-
nizaciones (obreros, contadores, secretarias, ete.)}, también es cierto que
las funciones y requevimientos de los puestos varian en cada organizacibn,
pues el giro y especializacién de cada empresa es particular; en consecuen

cia buscaremos quien se acerque més al perfil deseado.
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Las carencias en cuanto a habilidades, aptitudes y actitudes que se deteo-
" 'tan en el candidato para cubrir el puesto vacante, se satisfaceran a tra—
‘vés de la capacitacibn. Entonces estarvemos hablando de una deteccitn de -
necesidades de capacitaeibn, desde que ingresa una persona a la organiza—
cibn y que nos permite, inclusive, planear un desarrollo dentro de la mis-
ma. Cabe sefialar que loe instrumentos para llevar a cabo dicha evalua- -
cibn, lo mde conveniente es crearlos o adquirirlos a partir de lo que se -

desea evaluar.

Ejemplo de reclutamiento y seleccibn de personal:

Martinez (1991), presentd un ejemplo para el procedimiento de reclutamien-
to y seleccién de personal desde una perspectiva conductual; en €l bdsica-
mente expone, en primer lugar, las funciones de un pucsto, a partir de las
cuales seflala las caracterfsticas que deberd tener el ocupante del puesto.
También, presenta loe instrumentos de evaluacibn para seleccionar al can--
didato (ANZXQ II); tanto para las personas que ya trabajan en la organiza
eibn como para las de recién ingreso, es conveniente hacer una planeacién
de su desarrollo dentro de la organizacién, y este se lograr§ principalmen
te a través del establecimiento de objetivos, asf como de una adecuada -~

deteceitn de necesidades de capacitacién.

F.- PLANEACION DE VIDA Y CARRERA.

Siliceo (1990, citado por Lara, M., 1992), define a la planeacién de vida

y carvera como una actividad, arte o disciplina de conocernos a nosotros -

miemoa, detectar nucstrae fuerzas y debilidades y proyectar autodirigiendo
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nuestro destino hacia un funcionamiento pleno de;qapquid_ad,eé,y motivacion. '
y objetivos que animan nuestra- vida pereonal, familiar, de trabajo y - -

‘goctal.

Se puede decir que la planeacién de la vida y carrera, es un procedimiento
para que el individuo creszea dentro de la organizacibn, propiciando con ~-

ello satisfaccibn en el trabajo.

Dentro de la planeacidn de vida y carrera se toma en cuenta el pasado, pre
‘gente y futuro del personal. Su objetivo primordial es determinar y encau
zar el potencial humano de la organizacidn desarrollande sus conocimientos,
habilidades y actitudes, en congruencia con sus objetivos y los de la orgg

nizacién.

A partir de la evaluacibn de las caracterfsticas y potencialidades del per
gonal, con la deteccibn de necegidades de capacitacién, podemos llevar a -
cabo un plan de capacitacidn que contemple el desarrollo de las habilida--
des encaminadas a que el trabajador cubra sus expectativas y motivaciones,

considerando a su vea las de la empresa.

Sa deben proporcionar los conoeimientos ytéenicas necesarias para que ge -
egtablezcan y alcancen objetivos cuantitativos y evaluativos, que Llevan -
al personal al logro de sus intereses y con ello a la satisfaceibn en el -
trabajo, asf como al deaarrollo de la organizacidn; dado que la evaluacitn
es un proceso contfnuo y constante, ee requiere estar midiendo los indica

dores que nos muestranlos avances obtenidos.
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G.- »:EVALIIACION PERMANENTE DE LOS ASPECTOS COMPRENDIDOS EN LOS
PUNTOS A, B, C y D.

-La evaluaeisn del objetivo de la organizacién (4), de la esctructura de --
la organtsacidn (B}, del objetivo de las freas y puestos (C} y de las fun-
"ciones de los puestos (D), se puede lograr a partir de la calidad del pro-
ducto o servieto, del voltimen de las vent-as generales, de la facturacién y
de la utilidad obtenida, asf como de la valoracién del desempeilo del perso,

nal.

Los Wimdams antes seflaledos, excepto la evaluacidn del desenpefio, por
eu naturalesa, corresponden a dveas como eon la gerencia general, areds --
administrativas y de operacifn; sin embargo, el psicblogo requiere mante--
ner una estrecha relacidn con esas dreas para que a partir de la informa--

cidn que se le proporetone, elabore, o en su caso, djuste los instrumentos

para evaluar el decempeiio de los recuveos

Para llevar a cabo la evaluacién, es conveniente disefiar los formatos y —
procedimiento de acuerdo al puesto tipo, a caracterfsiicas y polfticas de

la organizacibn y determinar los perfodoa para aplicarlos.

Cabe geflalar que la evaluacibn del objetivo de la organizacisn, estard de-
terminada por el cwmplimiento del objetivo de todas y cada una de las - -
dreas que la conforman; astmismo, el ohjetivo de dichas dreas se cubrird -
st 8e alcanzan los objetivoa de los puestos. Del wmismo modo, para alean--
zar los objetivos de los puestos es necesario cumplir con las funciones —

de loo mismos; por lo tanto, surge la importancia de llevar a cabo la =~ -
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evaluacidn del desempefio de los recursos tumanos en sue puestos.

A este respecto, Grados, Beutelspacher y Castro (1983) dicen que la finali
dad es conocer la conducta y el rendimiento de los empleados dentro de la

empresa, identificar sus principales cualidades, deficiencias, necesidadas,
logros, insatisfaccionss y posibilidades de desarrollo, en relaoidn con
sus metas. Por otra parte, nos sirve para ubiear al individuo (que ya tra

baja en la empresa), mis idbneo en un puesto espectfico.
Ejemplo de formato para la evaluacibn del desempeio:
Se presenta en el ANEXO III,(transerito del trabajo de Thomas, 1993).

Una vez hecha la evaluaaibn del desempefio correspondiente al -
perfodo y dreas especfficas, se procederd a clasificar la in--
formacién por puestos o por dreas y determinar el tipo de nece

sidades de aprendiazaje.

H.- EN BASE A LA EVALUACION DEL DESEMPERNC, ESTABLECER SI LAS -
NECESIDADES DE CAPACITACION SON DE CONOCIMIENTO, HABILIDADES
0 ACTITUDES.

Madiante la evaluaeién del desempeflo, podemvs ectablecer la difsrencia --
entre lo que hace el trabajador y lo que el puesto requisre que haga. Cuan
do los problemas encontrados se deben a la falta de conocimientos, habili-
dades y/o actitudes inadecuadas, entonces estamos hablando realmente de --

nacestdades de capacitacidn.
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Eg importante recordar que las necesidades de capasitacidn se han olastifi-

cado, de deuerdo con diversos autores, de lq siguiente manera:

BOYDELL ', Organtzacionales.
«  Ocupacionales.

Individuales.

DONALDSON y . Macronecesidades.

SCANNELL . Micronecesidades.

MENDOZA . Manifiestas.

. Encubiertas.

Este Gltimo autor, comenta que por la naturaleza y amplitud de lam necest
dades de capacitacidn y de la divereided de las caracterfsticas de los -~

trabajadores, se exigen varios procedimientos.

A partir de la clasificacitn de necesidades y de la implementacitn de ina-
trumentos para determinar las necesidades de capacitacibn, el paso a se- -
guir coneiate en analizar loa datos obtenidos y elaborar un informe. En -
&ste deben emunciarse con toda claridad las taveas en las que existen nece
eidades de capacitacién, log trabajadores afectados, las caracterfsticas ~
de los mismos, la justificacién de lac necesidades y si es posible, las -~

prioridedes a seguir.

ELl informe nos proporciona las bases para proponer alternativas de eolucibn,

comp son, el o los cursos necesarios para satisfacer las necesidadea de -
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capacitacién. Dicho informe representa la fuente de criterics mds impor--

tante para determinar la eficacia de la capacitacidn.

Aguilar y Frias (1989), reportan que para establecer con olaridad el tipo
de necesidades que se abordardn, es menester definir en términos observa--

bles lo que sa pretends con la capacitacidn.

Un ejemplo y los formatos para presentar ¢l reporte de la deteccifn de =-
nacesidades de capacitacin se presentan en el anexo IV, (migmos que fue~-

ron tomados dsl trabajo realisado por Aguilar y Frfas, op. cit.).

I.- PROPONER ALTERNATIVAS DE SOLUCION Y DESARROLLAR PROGRAMAS PARA
ALCANZAR 1,08 OBJETIVOS.

Lo mancionado en el inocigo anterior nos conduce al curplimiento de las --

stguientss funcionss:

- Comunica a los demds lo que se espera de ellos (los partici- -
pantes).

- Ayudan al instructor a estructurar las experiencias de apren--
dizaje;

- Facilitan la evaluacién.

Por otra parte, las condiciones que deben curplir los objetivos de capaci-
taoibn son:

1.~ Referirse a un sujeto (el que ejecutar& la conducta).
2.~ Identificar el tipo de conducta observable que serd evidencia
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que el sujeto ha alecansado el objetivo.
3.~ Contenido académico.

4.- Especificar la precisitn m{nima aceptable, éron}a quedebe g-e_r._z_r =
lizar la conducta. : o
§.- Desoribir las condicionss bajo las cuales se espera qus ejacu

te la conducta.

Estoa aspectos son claves para elaborar los planes y programas de capacita
eibén y adiestramiento, dichos programas serén planteadoe por temas, obje--
tivos que se pretenden aleansar; asf comc, las téenicas y materiales a --

utilisar.

La efectividad de los planes y programas nos llevard a la consecucitn de -
los objetivos del pussto, los objetivos de las dreas y, a su ves, los de -

la organiaacibn.

En el anexo V, se presenta un formato de carta deacriptiva, tomado del tra
bajo de Aguilar y Frfas (1989).

El procedimiento que hemos descrito no tiene final, pues como se mencions

es un procedimiento contfnuo y constante; por lo tanto, la evaluacién para
detectar necesidades de capacitacién siempre estard vigente para lograr --
con ello una calidad de excelencia en el producto o servicic que se ofrece,
obteniendo con ello mayores beneficios en lo general a la organizacién y -

en lo particular al trabajador.



CONCLUSIONES
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Dentro del proceso productive el hombre juega un papel medular, pues a tra
vég dal adecuado desempeiio de &ote, en ou puasto de tvabajo, se logra la -
congécuctdn de los objetivos de la organisacién. Toda organizacién debe -
tener bien definidas sus metas y el peicSlogo participante requiere conv--

cerlag con precisifn, pues es quien coadyuvard a lograr los objetivos.

La participacitn del poicSlogo en el contexto de las organizacionee es ~-

variada, dado que recluta, selecciona, capacita y asesora.

La capacitacién es un proceeo de enseflanza-aprendizaje, que permite a los
trabafadores, de todos los niveles de la organizacibn, incrementar sus -~
conoctmientos y habilidades para meforar la calidad de su trabajo. Dicho

a,

proceso de prendizaje es conceptualizado como capacitacibn, --

adiestramiento y desarrollo.

Para satisfacer las demandas de aparato productivo, cada vez mayores, es -

indiepensable contar con personal calificado de acuerdo a log objetivos y

polfticas de la organizacidn, lo que se logra mediante la capacitacibn y
el adieetramiento de los trabajadores.

Para que la capacitacibn y el adiestramiento resulten ser un instrumento -
que realmente genere y/o modifiquen los conocimientos, habilidades, actitu
des y aptitudes de los empleados, es necesario establecer mecaniemos para
determinar las necesidades de capacitacibn y adiestramiento; de tal manera
que la deteccibn de necesidades satisfaga los requerimientos tanto del per
gonal como de la organiaacién y a su ;Jza, se alcancen los niveles de compe

tividad en el mercado.
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La deteceidn de necesidades de capacitacifn, es primordial en toda aceifn
de capacitacibn, pugato que permite definir con elaridad los objetivos de
esta tarea, se evita dar capacitacibn sin gentido, e pueden seleccionar -
log cursos que realmente se requierem, se acepta la capacitacién al satie-
facerse los problemas de la empresa relacionados ‘con la falta de prepara--

eibn del personal.

La deteceibn de necesidades es una funceibn propia del paicblogo, ya que su
formacibn profesional lo provee de los conocimientos, habilidades y herra-
mieritas necesarias, tales como: habilidad de observacidén y registro, defi-
nir conductas operacionalmente, elaboracibn de programas, identificacibn -
de problemas y propuestas de solucidn; asf como, evaluacisn de los mismos.
A partir de lo anterior, dicho profesional esté en posibilidades de propo-

ner y propiciar las alternativas de solucién necesarias para que el traba-

Jador se d wefle eficient te y cubra loe objetivos de su puesto de --

trabajo.

Como se mencionS en el capftulo cuatro, antes de iniciar la deteccidn de -~
necesidades de capacitacifn es conveniente contar con la informacién del -
contexto del irabajo, esto es, conocer desde el objetivo, estructura, po--
Uticas de la organizacibn; los cuales son elementos irportantes tanto --
para la deteceidn de necesidades de capacitacién como para la elaboracién

de loa planes y programas de capacitacién.

Eg mensgter conocer desde la razbn de ser (objetivo) de la organizacibn, -
ya que no ea lo migmo efectuar una deteccibn de necesidades de capacita- -

cibn para una orga:m'zaéi&n de asistencta social (S5.5., I.M.S.S., I.8.5.8.
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“T.E., &te.), que para una organtaqeibn industrial de eervieios (hotelertfa,
consultorfa, éte.), o bien para una {rdustrial de produccion de bienss --
(fébricas); cada una de éetas, como ya se dijo, de acuerdo a su objetivo,-
eatructura y polfticas le dard un sentido y contenido diferente a un progra
ma comiin a cualquiera de ellas, como por ejemplo un programa de formacién-
de instructores, calidad en el servicio, o calidad total, ajusténdose &s--

tos de acuerdo a cada organizacién.

Por 1o anterior, en el capftulo referido describimos lo que a nmuestro jui-
cio deben aer los puntos mfnimos que deben abordar los paicblogos en su ~-~
inveetigacibn para llevar a cabo la deteceién de necesidades de capacita-
eibn; afin cuando el desarrollo de estos puntos se complique en la.préctica
por la falta de disposicién de los directivos, o bien, ya sea pofque la --
estructura sea miy compleja, lo que determina por dbnde empezar, o por no

contar con el suficiente apoyo.

La participacién del peicblogo en el mundo del trabajo, es o debe sar una
lucha congtante por lograr el desarrollo Sptimo del proceso de capacita- -
cién, lo cual nos conduce a la creacibn de métodos y técnicas que permitan
la integracibn del personal con sus funciones y al miemo tiempo con los de
la organizacifn. Y asf también mejorar la funcibn del psicdlogo para obte

ner un mayor reconocimiento a eu labor dentro de este dmbito.

Aunque en el plan de estudios de la carrera de psicologfa de Iztacala no -
se conterpla de manera especffica un mbdulo referente al drea industrial u
organizacional, este campo para el egresado de Iztacala no le resulta del

todo ajeno, pues cuenta con los elementos necesarios para enfrentavse a ~-
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las exigencias y problemitica que las empresas pudieran presentar. Sin —-
embargo, no ee tan fhetl tntervenir en el contexto laboral, ya qus en la -
gran mayorfa de las empresas se pide el manejo de pruebas psicométricas -
entre otras habilidades; aunado a lo anterior, la terminologfa que se em--
plea en el ambiente laboral no les es familiar; esto representa una desven
taja para el profesional de referencia; ello no debe verse como wn obstécu
lo para lograr zstablecer una relacidn entre las habilidades y conocimien
tos adquiridos y su aplicacién en otros campos como podrfa ser, en este —-

caso, el contexto de las organizaciones.

En base a lo anterior, velacionamos y conclufmos que los principios bési--

cog del modalo y en consecuencia del andlisis conductual son:

1.- Que la conducta es aprendida.

2.~ Se requiere de engeflanza y ejercicio del nuevo repertorio con
ductual.

3.- - Se eatablece de mayor a menor grado de dificultad.

4.- Tenga aplicacién préetica el nuevo repertorio.

5.- Se mantiene por sus contingencias.

Por lo tanto, el psicSlogo requiere como parte de su formacidn el conoei--

miento y manejo de:

1.- Disefto, elaboracifn y aplicaciones de instrumentos y procedi-
mientos de evaluacibn conductual.
2.- Estructuracibn y elaboracién de programas.

3.- Estructuracién y elaboracibn de andlisis de tareas.
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4.~ Determinacién y gplicacin de contingencias a las conductan

por establecer.

St consideramoe que en estoe casos cuando se habla de aprendizaje o de -
modificacién de conducta, los programas serén dirigidos siempre al reper-
torio por establecer y casi nunca a conductas o repertorigs por eliminar.
Haciendo Esto las mds de las veces la diferencia principal entre el psied
logo con orientacidn conductual y el psicblogo con orientaciones opuestas
y primordialmente con otros profesionistas que participan en las organi--

sacionas.

Todo lo precedente, nos marca la importancia de la deteccidn de necesida-
des de capacitacidn y adiestramiento, puesto que antes de pretender esta-
blecer un nuevo reportorio es primordial determinar cufii serfa 8ste y con
qué objetivo; de tal manera, que en la medida que el recurso humano egté
mejor preparado para cumplir con los objetivos de la organizacibn, se --
aannzaz'&_, en coneecuencia, el crecimiento y desarrollo de las organiza--

ciones y ésto favorecerd al mejoramiento y bienestar soctial.
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ANEXO I

FORMATO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS:
GENERICA Y ESPECIFICA (TOMADA DE REYES
PONCE, 1991) y EJEMPLO DE FUNCIONES DE
UN PYESTO.
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MODELO DE UN CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA EL
ANALISIS DE PUESTO.

CIA. vevevnrsnosanansanens

I

ENCABEZADO

Nombre del DUEBLO vvevevsisnessssnens vCZdI}é-...V....i.‘..'

¢Suelen dirsele otros?:

a) En la empresa «..veessivecacnsine .. :

b) Enotras ....... TR

ZHay.en la empresa otros puestos mug} B zb‘ﬁ‘qué difieren del qus se
semejantea? analiza? .

¢Cudles? Diferencia

sesrssasrsessneneanes

R R LR E T PR TR LY P

Ubicaoibn:

DIvigidn: veuvivvereansienioniien

Departamento: wevesscsesissiiniorseins

Seceidn a que pertensce: ...

Secciones a su cargo:



?2?

Prieatoa bajo su mando:

3.-..Jefe inmediator: J.. . 00

4.~ Reporta ademéa a:’

6.~ Puestos immediatos:
Inferiores:
Superiorea:

7.~ WNimero de empleados en el puesto:

8,~ Jornada normal de trabgjo:




78

Jomada eapeauzl de a&badoe‘ V
. 9.-7 Pemana mzaltaada

Tiampo en la gnpresa:
10.- Analisb: . .>. R N

REVIBE: Juueeusrnrinnies

DESCRIPCION ~GENERICA

(Pregtintese: en qué consista el trabajo; qué ﬁmcufn ZZena, qué
fin tiens, ete,) ’

Desoriba Drevemente ..viievevasesves st ivie el eiiieiasiidiiieeleadiiidiieee
R R R R R R R R N T R TR P RS I

Irr
DESCRIPCION ESPECIFIC A

A.~ Actividades diarias y constantes (recordar: qué, cémo, por qué, - -
dénde, cufindo, eon qué).

Hra. Dra.

Aprox.
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rvbzlo:s; regulares, aunque no

...................

.................
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I -V

ESPECIFICA QIOIV DE.

C imientos

Requiere
Leer y esceribir
Ops. Aritméticas.
Matemdticas da taller
Taquigrafia. ’
Mecanografia.
Manejo de archivos. ;
Manejo miquinase. .. 3
Manejo coche.
Contabilidad. BN
Dibugde.
TIdiomas.
Otros conocimientol  ..ceiveeeves cdiiseens Caseeees

Los conocimientos tedricon requeridos en el puesto eon los equivalentes
a:

4o. Primaria tetessssesssssesesss  Preparatoria
Primaria complet@ ...cevsveeesvesasses larrera corta
Ofieio teretasassnesssseses Carrera profesional ....iiiea.
Secundaria
Experiencia:

1.~ Previa:



C.-

a) Fuera de la empresa:

b Er

o)
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En qué puestos

¢Da quE ‘pueéto en conoretd pass al actual la peréana que dalos_
informes? ) ; T

P R R R RN TR R P X ) Vesaesacneanas

2.- En el puesto:

Después de qué tiempo de entrar a deupar el puesto actual, se consi--
dera que normalmente lo conocerf bien el trabajador, en forma de que
su desempeilo sea satisfactorio.

Dfas (8, 15, ete) Louiwrraiiiwlonl) Afos (1, 2, 3, ete. ..even.n
Mesges (1, 2, 3, 4, €tC. svveainnnessl

Criterio:

a)

b)

EL trabajo exige sblo interpretar y aplicar bien las rdenes --
recibidas dentro de una rutina de trabajo ya establecida

Degeriba en forma alguna esa ruting: ........c... v ecianes ves

Debe el miemo empleado organiaar diariamente en forma distinta -

su trabajo ...... vetavnreasens +. Deseriba esa organizacibn



a2

¢) Debe organisar o preparar diariamente el trabajo de otros ........

Describa esa organizacibn: ........ resevacearaane

d)  iTiene el empleado que tomar decisiones y/o resolver problemas?
" En este supuesto, marque lo adecuado en el cuadro siguiente:

Tipo de decisiones y/o problemas.

Rutinarios. | Importantes. Diffeiles. | Trascendentalas

Eventual.

Poco frecuente.

Frecuencia norma

Constante.

e) Ejemplifique el tipo mds ordinario de decisionss que debe tomar -

y/o problemas a 108 que 88 enfrent@ «oeeeersisncessncescansnsearss

f) Bn la toma de decisiones o solucifn de problemas se considera que
normalmente:
Puede consultar ..... veesses SBlo en casoa diffeiles «.uieeceens
Debe consultar ............ Debe decidir por ef migmo’ .........

D.- Iniciativa:
a) El pussto exige sblo la iniciativa normal a todo trabajo ..e...ees
b) Exige sugerir eventualmente métodos, mejoras, ete. para su trabajo.
¢) Ewige pensar mejoras, procedimientos, etc., para varios puestos.
d) El puesto tiene como parte esenoial, pero parcialmente, la crea--
cibn de nuevos sistemas, m&todos, procedimientos, ete. ..e.eiesee



e) El puesto estd dedicado total y esencialmente

cién de formas, métodos, ete. .

E.- Requisitos ffeicos:

a}  El puesto exige:

Tipo de cosas.

Cargar.
Jalar.
Sujetar, teessreraanee

b) Otrog tipos de esfuerzo:
Manejo de autombvil.
Manejo de maquinaria.

o) Exige determinados requisitos de:
Edad, deveeiaes
Sexo.  ...as P R -

Presentacibn. ..
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a labores de crea--

Edo. eivil.,  veeveennann weses Don de mando. .....
Nacionalidad. .veevuiennns seass Otros tipos. «eieeseies-

F.- Esfuerzo mental y/o visual:
Requiers: Razén Oc. -15%
Ligera atencifn raflefa. ceeoevenes ceeennane

Atencidn refleja congtant@eeevveiers seenensios

Ateneibn concentrada pero
intermitente. teeraeeas
Atencibn concentrada y

constante. srsesacens
Atencibn disperea. caieseanne
Egfuerzo visual. reaeseans
FEsfuerzo auditivo. sesesviene

G.- Responsabilidad en bienza:
a) Equipo:

veeseseras aesesvevarisens




Despacho propio. Tglé‘fdrib
Feeritoriomgilla v...... . ...... . Papelera
Archivo. t

Materiales.
Productos terminados. ...
Herramientas. creeoains
Méquinas y/o aparatos. .....vii.
Utiles especifioos. eeeridn s .
Otros.

b) Dinero: .......ee...s - Cantidad: §.
Documentos: AL portador ... viveesuiiass
Nominativog «veeeervenonasen

¢) Postbilidad de pérdidas:  Remota veveieienns FloLl vuveannen
d) Dafio anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado
normal y aunque de hecho en casos concretos no siempre se cause.

A

L R R R
8) Anotactones e8pecialesd! .....veiiisirisiiessnasentrsrsacenansions

Responsabilidad en trdmites y procegos:

Para considerar este factor se debe tomar en cuenta la posibilidad de

que, en el ejercicio del trabajo, y no obstante un cuidado normal, --

puedan causarse dafios a la empresa por un error involuntario en algtin

trémite, que origine pérdidas que se estén repitiendo hasta que dicho

error sea descubierto, o bien que &ste se descubra muy posteriormente.

MONto aproximado: § v.eveseieriecoiiainesserittaeniitiniritotcisarnre
Causas que originan

Tipo de trémite o proceso el dafio, Pogibilidad
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keapaneabilidad an - superviaidn:
Supervieién immediata ....... oV i
Supervistén indirecta .....viiiiiin
Tipoe de trabajo que supervisa: :

Responsabilidad en discreoibn: <

a) DPiene acceso a datos confidenciales tales co
Métodos y procesos de fabricacién.
Prondgticos de venta, :
Patentes y férmulas.
Politicas generales de la Cta.

Polfticas de ventas. .

Nuevos productos.

Némina confidencial. B O U
Otroe.

b) ¢Qué clase de daflo podria causar una indiscreaién?

¢} Aunque el puesto no implique acceso a datos confidenciales,” jpuede
el empleado en raabn de sus labores deducirlos fdeilmente? .......

Importancia de 10s mismo8. ..e.eveess veasarrenesacasranase

Responsabilidad en contacto con el ptiblico:
Frecuencia del

Contactos con piblico contacto (%)
{Qué dafloa pueden ocasionarse por un trato inadecuado a estas pe ?
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L.- Medio ambiente y posicibn:

a) Posicién en que se desarrollan las laborgs: ' ..

e o
De pie (ein caminar), .. Szntaao.',‘
Caminando. Aganh&ndoée'
Otras posturas molestas. ....e.iveesiesessienses

b) Medio en que se desarrollan Zas‘lqboréé. :

Bien ventilade y templado.
Frfo.

Caliente.

Extremoso.

Heimado.

Trabajo a la intemperie.
Otros medios molestos.

) El trabajo se constidera:
Muy mONSEONO. \vierireeraeens Normali Lo Vi

Rutinario. . .. Variado e intereesante.....

Riesgos y enfermedades:

. Gravedad
Tipo de lesidn posible Causag -~ Posibilidad (dfas~-enfernog).
a) Aplastamiento de dedp8 ...eeverievea Siddiisidiiden aiiieisens
b)  Cortaduras. ietetaianes sereseserasnse  seesiseineeecs
e)  Cafdas.

d)  Hernias.
e)  Tensidn nerviosa. .
f)  Enfermedades de la vista ...
g}  Otras enfermedades o

lesiones. Cieersee ey

Obgervaciores generales: ......es




EJEMPLO DE FUNCIONES DE UN PUESTO.
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NOMBRE DEL PUESTQ: Jefe de Grupo de Ingenierta B.
DEPARTAMENT: Ingenterfa de Obrag.
REPORTA A: Gerente de Ingenierfa.

Gerente General.
PERSONAL A SU CARGO:

- Ingenieros electricistas.
- Asigtentes de ingenierfa,
- Magstros de obra.

- Operarios.

JORNADA DE TRABAJO:

- Flexible, de acuerdo a la demanda de trabajo.

REQUISITOS:

- Buena preaentacién.

- Trato personal amable y serio.

- Habilidad en manejo de personal.
- Buena redaceibn y ortograffa.

EDAD:
- 28 a 45 aflos.
SEXO:

Masculino.
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EXPERIENCIA:

- Mnimo tres aflos en instalaciones eléctricas a nivel de {ndustrias, -
comercios y residencias; mantenimiento de edificios y equipo; proyec-

toa de instalaciones eléetricas.
FUNCIONES:

- Se encarga de la planeacién, coordinacién y supervisién de obras a --
partir de proyectos y levantamientoe; también realiza eatudiog téeni-
cos, asesorias, responsivas, trdmites de proyectos eléetricos ante la
SECOFI, ademds de atencién a clientes y a personal operario para el -

buen desarrollo de la obra.
ACTIVIDADES:

- Atencibn pergonal o telefénicamente a clientes vigentes .

- Delega funciones y coordina al personal baje su direceidn.

- Coordina trabajos con otros contratistas en el mismo trabajo y obra.

- Acuerda y coordina con el jefe de proyectos acerca de los mismos, -~
como del dibujo de planos.

- Aviso y coordinacifn con los departamentos respectivos antes de ini--
eiar trabajos para obtener el apoyo respectivo .

-~ Supervigién de obra durante todo el proceso.

- Atencién a clientes o encargado de obra para acuerdos y aclaraciones.

- Coordinacién del personal existente, tanto a nivel ingenierfa como -

operario .

!
i
i
i
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Coordinacién de materiat.,

Coordinacién y revisibn de presupuestos.

Realizacifn de estudios técnicos.

Realizacién de trémites ante SECOFI.

Atenoidn de urgencias: asesoria, cortes de energla.

Realigacidn de prucbas de resistencia a tierra.

Elaboracidn de reportes pﬁra entregar a Gerente de Ingenierfa.
Atencién a clientes para aclaraciones de dudas y otras cuestiones.
Elaboracibn y eupervisidn de generadoras para facturacién.

Revisa e integra la documentacidn respeotiva para facturar.



ANEXO II

EJEMPLO DE UN PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL (TOMADO DE MARTINEZ, 1831).



Nombra del puesto: SECRETARIA DE GERENTE GENERAL

Nivel: SECRETARIA "A"
Reporta a: . GERENTE GENERAL
Personal a su cargo: MENSAJERO

PREPARACION REQUERIDA:

Escolaridad: SECRETARIA EJECUTIVA BILINGUE
Edad: 18 a 35 AROS
Experiencia: TAQUIGRAFIA

MECANOGRAFIA

ARCHIVO

ORTOGRAFIA

HABILIDAD DE TRATO AL PUBLICO
COORDINACION DE ACTIVIDADES EJECUTIVAS
DOMINIO DEL IDIOMA INGLES (ORAL Y ESCRITO)
EN UN 95 %

MINIMO 2 AROS.

Presentacibn; EXCELENTE (VESIIDO, TRAJE SASTRE O FALDA;
ZAPATO DE TACON, MEDIAS Y MAQUILLAJE).
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FUNCIONES:

Eg responsable del mangjo de correspordencia, organizacibn de la oficina,~
de recibir llamadas telefbnicas, mmejo de m‘chibo, atencidn de vigitan- -
tes; ademds coordina el trabajo en ausencia del Gerente, proporciona el -
equipo de oficina necesario a todos los empleados de la empresa y apoya a
los demés depart tos en la redacoibn y grafta de d t

ACTIVIDADES:

- Toma dictado.

~  Redacoién y elaboracibn de correspondencia, pr tos, memoranda,
ate.

- Elabora la facturacién.

- Apoya en la elaboracién de cheques.

- graffa en g 1 de d tos de ‘su departamento.

- H grafifa de de tos de otros departamentos cuando es indispen-
sabla.

- Controla los documentos de cré&lito de oficina y personales y se encar
ga de efectuar oportunamente los pagos.

- Tramita y confirma guardias para trabajos en horarios especiales.

- Clasificacién y distribucidn de correspordencia.

- Manejo de archivo {(de la waita, del depart , personales).

~  Coordina fotocopias.
- Organizacibn de la oficina (sistema de control).
- Atiende los detalles de mantenimiento y servicio del equipo e instalg

ciones de las oficinas.
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Tramitactfn y cancelacidn da fiansas.
Mansjo de agenda (compromisos y _actibidwiea de ‘su Jefe, mantener --
actualizada la informacién de trabajo aclarando fechas y duracibn de
cada actividad).

’ Programacibn y juntas de trabajo.
Coordina las relaciones y citas de eu jefa con las personas necesa--
rias o requeridas.
Coordina todo lo necesario para biqiea de su jefe.
Mantiene actualisada una lista de las personas a quienss su jefe debe
felicitar en fechas especiales.
Atencifn directa a clientes.
Recepeidn de llamadas y efectuar las solicitudés.

Manejo de foa.
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#.1 :
Nombre:

- Hora de inieto “Hora da‘:‘"_

Cfa. Papalera del Orisnte Sur, S.4.

Sucursal Centro

Muy safiores nuestros y amigos:

Hemos tenido el gusto de enviarles por exprees, seglin racibo

de carga 99321, los artfculoe que detalla su pedido nfim. 7865, con excep--

eifn del pepel “omega", que ya wo producimos, Acomp muestra del pa-

pel ‘'tussel” que consideramos sustituye con ventaja al tipo de papel que

hemos descontinuado.

Dejamos cargado a su apreciable cuenta, $ 2'000,000.00 (dos

millones de pesos 00/100 m.n.), tmporte de nuestra factura nfim. 1122-8.

Regpecto a la proposicifn que uds. nos hacen para establecer
una sucursal en esa ctudad, les manifestamos nuestro interés e informamos

que el proyecto esta en revision.

Agradecemos la buena disposicitn de uds. hacia nosotros, y -

ros repetimos a sus Srdenss.

Papelera dsl Oriente Sur, S.A.
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#2 ) .
Nombre: - . R ) Fechai
Hora de inicio: .. Hora de términoi "~  Qalif:

Write the correct words, when you found soms orthographical miatakes:

1,- Ability - 21.- Inmediately

8.-  Ache : ©_ 22.~ Inhabitant

3.- Ad 28.- Parlament

4.~ - Already : 24.~ Horthy

5.- Battle : o 25.- Welth

6.~ Becoms ‘ 26.- Whaat

?.- Bolivian 27.- Vibraton

8.- Barrow 28.- Tretment

8.- Brigtly 29.- Tradition

10.~ Capitol 30.~ Extravegant

11.- Carnival 31.- Willing S e
12.- Catedrl . : 32.- Unforgettable

13 .~ Commonly 33.- Futile

14.~ Closely 34.~ Narow

15.- Distinction 35.~ Steeple

16.- Doumtoun 36.- Francly

17.~ Estern C 37.- Trumk

18.- Embrase - 38.- Wisdon SR =
19.- Engineering 39.- Pilgrim -

20.~ Afect o 40.- Vietori
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43
Nombre: © o Fechas

tova de inicio: . Fora de témmino: . CaLEfi o

Cbpiese integrando las palabras incompletas y corrigiends unicamente los -
erroves ortogréficos que encusntre:

“Dema al mundo lo mejor que téngamos y el rundo nos devol-
verd lo mejo; tenemos fe en el porvenir y éncontravemos mucho corasones -
que tengan fe en nusstras palabras y emprezas; congerbemos a toda consta -
nugstras tlusién y no tomemoe la bida por su la malo; asf abremos haprendi
do el arte de scr felises. Amar a la humanidad y aun compedecerla a pesar
de sus debilidadee, es mejor que estar siempre hechando en cara sus defec-
tos; seamos dondadosos: asi muestra bida aera cual un dfa de primabera' --

atraeremos a los amigo y confundiremos a los enemigos.

Creamos en el triunfo, pero sin desconoser los peligros -
ue ay que correr, pues solo asi nos serd pocible evitarls. Los ombres que
han aleansado mayor exito han eide cptimistas, llen de fe, a quienes etem-
pre se les vio en sus tareas con la sonrisa en los lavios y soportaron =--
como ombres lae calamidades de la bida viendo siempre de frente lo mismo -

1o agradable y lo que no hera.

Toda energfa actiba tiende a producir resultas; la cuestion
es resober cuales han de ser los resultados y oi deven ser faborables, su-

periores o inferiores.

De nuestra volunta depende grn parte nuestro desstno.
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Nombre:

Hora

a6

de iniecte:

Hora de termino:

Calif: -

A continuacién tenemos una gerie de palabras, ponga en el renglén la paia- '

bra corragta en donds usted crea que esta mal escrita:

1.-
2.

3.=

10.-
11.-
12.-
13.-
4.~
15.-
16.~
17.~
8.~
19.-

20.~

Gaveta

I Zqiaito
Adesién
Indemmizacibn
Conaccionas
Prescindir
Herror
Poagivilidad ____
homicibn

Asiento
Imprecindible
Fiscalizar

Obio

Anexion
Naturaliaacifn
Terrasas

Evento

Precengiar
Ivitar

Celebrar

21.- Honor

22.- Organizacién
23.- Coneiso
24, - Anunsio

25.- Confidencial

26.- Riqueaa

27.- Concentrar
28.- C ia
29.- Oseano

30.- Conocer

31.~ Raiges

32.~ Consistir
33.- Ve

34, - Proseder

35.~ Ecenstal _

36.- Convercerse

37.- R ido

38.- Precentasién

39.- Impresibn

40.~ Sugerencia
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a7

Nombre: o : Fecha:

Hora de inicio: ) Hora de termirp: T Cal-g:f.- A

Resolver los siguientes problemag haciendo las operaciones aritmfticas --

abajo ein borrarlas.

1.-

¢Culintos gramos tiene 2/4 de kilo?

Debido a la inﬂacién que sufrimos actualmente, una tela que costaba
$ 1,000.00 el metro subif el 33.5% (Cudl es el precio actual?

Re ta:

2

Un eliente extranjero no tuvo tiempo de cambiar sus dblarves a Moneda
Nacional y nos tiene que pagar § 200,013.00 MN por una compra que -
hizo. (Cuéntos dblares nos tiene que pagar si el tipo de cambio es de
$ 450.00 dir.?

Regpuesta:

¢Cubintos kilos de papus se deben comprar para 500 comensales, tomando
en cuenta que un kilo rinds para 30 personas?

Resgpuesta:

Convertir a Moneda Nacional § 1,897.00 dSlares al tipo de cambio de -
§ 450.00 el délar.
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#.6

{ Nombra: AT Fecha:
b ‘
Lo Hora de inicio: Hora de termino: Califsi”

Resuelva las siguientes operacionss, utilizando los espacios disponibles -

para realizar las operacionss correspondientea:

18 678 8,900.13

9 453 256,11

47 T 3,584.22

+ 78 + 583 + 462,87

32 - 207 8,798.99

2 s 705.01

207 99 4,258.76

77 108 123.99

13 999 2,561.33 ..

14, 567.99 244,876. 66 55,689, 59

" g,666.11 T gr,654.38 T 1se.82
5,624.87 4,828.50

x 32.8 x 1108.24
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#.7

Nombre de los participantée: '

Hora da inicio:

Observaciones:

Usog: Permitir el surgimiento de diferentes tipos de liderazgo, lograr la

toma de desiciones en grupo y discutir con fundamentacifn.

Recureos materiales: Un ealén amplio e iluminado, papel, lépis, para cada
participante.

Duracibn: 60 minutos.

Tamailo del grupo: Equipos de eeie a diez partieipantes ubicados en efreculo

Inetrucciones espectficas: El instructor explica el ejercicio de la ei- -
guiente forma: "Hoy va a iniciavse la creaeidn de la faculted, escuela, --
departamento, oficina, etc., A ustedes les ha tocado comenzar. Tienen =
que ponerse de acuerdo, en los siguientes puntos:

a) Cufiles son los criterios en que se va a basar.

b} Qué tipo de orgamizacibn van a buscar.

¢} Cudles son log tres primeros trabajos que se van a realizar.

Desarrollo:- los participantes tienen 10 min. para tomar dectgionzs.

- Durante 20 min. se trabaja en équipo para llegar a decisionss.

7

r y por

- Al finalizar el ejerciocio se realiza una diseusibn general.
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Mientras ae lleva a cabo el ejercicio, tiens que haber una serie da obser-
wciones, en las cuales ae manifestard la participacién de los individuos
asf como ds sus diferentee reacciones y actitudes en gensral durante la -

discusidn.



ANEXO IIr

FORMATO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPERO.
(DE: THOMAS, 1993).
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.. BYALUACION DEL DESEMPERQ DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO
CORRESPONDIENTE AL PERIODO"

DATOS DE IDENTIFICACION

Kombre ol ebaluado' RN JE

Puasto . . e S P

Hc”'bm dBZ ewzumr D R : ....l...'-'.vvv—.<

Puesto ) : EEREE . Depart L T
Fecha de entregg =" "~ ' Fecha de recepoibn T
Objetivo.

Obtener informacién acerca de los recursos hummos exietentes en la compa-

Afa, t do en ta el desempefio individual del personal que la integra.

Instrucaiones.

Con el fin de que en la informeidn obtenida exista un alto grade de con--
fiabilidad, es conveniente que la calificacidn de la actuacibn del personal
se realice con la mayor objetividad e imparcialidad posible, analizando -
el desempeflo del evaluado durante el perfodo completo, no base su evalua~—
eibn en acontecimientos recientes & ineidsntes aielados. En caso de que -

congidere tente puads tar los resultados de esta evalugcidn con

al interesado.

En el interior de este formato se presentan los factores que interviensn -

en el desempeiio laboral del personal. Con el propSsiio de evitar posibles
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confugionas cada factor tiene ‘su definicifn correspondiente.

Para cada factor se proporcionan cuatro diferentes opcionss, entre las cua
les puede ubicarse la actuacién del ,sﬁaluan’o- Elija una de ellas egoeri~ -
biendo una X" en el cfreulo correspondienté . Asimismo, en el incigo "E”

podrd anotar las obgervaciones particulares al factor en evaluacidén.

Al final del formato se proporciona una geccidn de observaciones generalea
para el caso en que considere necesario afladir alglin comentario & eugeren-

cia tanto al evaluado, como a este formato de evaluacidn .
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CALIDAD ~ DE - TRABAJO

. GRADO DE EXACTITUD, PRESENTACION Y CONFIABILIDAD EN LOS TRABAJOS REALIZADOS

A.-
B.-

C.-

D~

LLava a cabo con pocos errores el trabajo encomendado.

Realiza sin errores eu trabajo.

Debido a los errores en la ejecucién de sus tareas, requiere de una --
supervigién permanente.

Cumple con los trabajos que se le encomiendan teniendo en ellos rava
vea algtin error.

Obgervaciones .

CANTIDAD DE ZTRABAJO

VOLUMEN DE TRABAJO REALIZADO EN FUNCION A LAS TAREAS ENCOMENDADAS.

A~

B, -

[

Supera los volfimenes de trabajo sefaladoas.

Es deceable un mayor esfuerzo en sus tareas para agumentar su actual
rendimiento.

Eg gobregaliente en los volimenss de trabajo que realisa.

Dasarrolla una cantidad de trabajo acorde a los voliimenas encomendados

Obgervaciones .

DISCIPLINA

GRADO EN QUE ACATA LAS DISPOSICIONES SUFERIORES PARA EL DESEMPERO DE SUS
ACTIVIDADES.
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Con frecuencta no ‘cumple § evita las {natruccionss ocasionando proble

mas.

. Cumple con las instrucciones que ae le dan.

Se distingue por su actitud posftiba al cumplir las instrucciones.
Manifiesta inconformidad para acatar algunas inatmcoioneavd_ digpogi-

aiones.

Obgervaciones.

COLABORACION

DISPOSICION A AUXILIAR MEDIANTE ESFUERZQ ADICIONAL AUN EN TIEMPO EXTRA
LABORAL 0 TRABAJOS FUERA DE SU COMPETENCIA.

Ao

Manifiesta objectones a colaborar en el trabajo atin cuando se le --
solicite.

Mueetra disposicidn para colaborar en todo, aurque no se le solicite.
En ocasiones muestra disposicién para ayudar en la realizacién del --
trabajo .

Prgsta su ayuda stempre y cuando se le solicite.

Obgervaciones.

RELACIONES DE TRABAJO

DISPOSICION DEMOSTRADA ANTE LAS PETICIONES DE SU SUPERIOR CUANDO LE SOLI-
CITA ALGO RELACIONADO CON SUS FUNCIONES.
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Su desempefio ante loa requerimientos de &u superior. rara vez ocasiona
problemas.

Se conereta a dar la informagion que le es solicitada, su diaposieién
de sarvicio es insuficiente.

Muegtra disposicidn de servicio, e distingue por su exactitud y tra-

to ante las necesidades de injt idn, orientacién y trabajo.
Manifiesta dificultades para relacionarse con los demds.

Observacionas.

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

CONJUNTO DE HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS REQUERIDOS PARA REALIZAR SUS ACTI-
VIDADES ESPECIFICAS.

4.~

Por los conccimientos de su pussto requiere informacidén y revisiones
detalladas para realisar las taveas encomendadas.

Ioo corocimientos de su puesto gon insuficientes para desenpedlar eus
funciones, por lo que requiere una orientacidn permanente.
Manifiesta total conocimiento del trabajo que realiza.

Loa econoeimientos de su puesto conm los necegarios para realizar las
actividades que se le encomienda.

Observaciones.

INICIATIVA

HABILIDAD PARA PRESENTAR SUGERENCIAS PARA MEJORAR LOS SISTEMAS Y METQDOS
DE TRABAJO. DISPOSICION PARA ACTUAR CONSTRUCTIVAMENTE ANTE SITUACIONES DE
TRABAJO.
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C-

E.-
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Eventualmente hace aportacionee gignificativas para el medoramiento de
gug tareas.

Se conecreta a séguir las rutinas establecidas con una actitud paaiﬁa.

Frecuentemente realiza aportaciones importantes para el mejoramiento
del trabajo, afrontando constructivamente los problemas.

E8 una persona creativa, que se adelante a los eventos. Emite ideas
y sugerencias.

Obgervaciones. '_

CRITERIO

HABILIDAD PARA DEFINIR, EVALUAR Y RESOLVER LOS PROBLEMAS Y SITUACIONES DE
TRABAJO, -EN BASE A LA INTERPRETACION Y APLICACION DE LAS POLITICAS Y NORMAS
ESTABLECIDAS.

A.-

Muestra alqunas dificultades al enfrentar los problemas y situacionss
de trabajo.

Las eoluciones que da a los problemas de trabajo son siempre acertadas
Con frecuencia requiere orientacién para solucionar los problemas de
trabajo y aplicar las normas establaecidas.

Generalmente resuelve satisfactoriamente las diferentes situaciones -
de trabajo.

Observacionaa.

TRABAJO EN EQUIPO

DISPOSICION A PARTICIPAR EN ACTIVIDADES EN GRUPO, APORTANDO EL ESFUERZO Y
APOY0 NECESARIO PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO O TRABAJO.
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Por lo regular su participacifn en los trabajos de equipo es positi-
va; 8in embargo muestra algunas fallas, lo que interfiere a la accidn
dael mismo.

Prasenta problemas al desempeflarse en trabajos de conjunto afectando

la aceibn y eficiencia del. grupo.

Muestra disposicibn a intervenir en forma activa en la accibn de  --
equipo, eu apoyo es de beneficio al miamo.

La habilidad que manifiesta para apoyar y colaborar en el trabajo de
equipo es ezcelenta.

Observacionas.

USO DE MATERIALES Y EQUIPO.

CONSERVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO Y ADECUADA UTILIZACION DEL MATERIAL --
PARA LA REALIZACION DE SUS ACTIVIDADES.

A.-

B.-

C.-

D.-

E.~

Demuestra notorias fallas en la conservacifn y utilizacidn del mate--
rial, ocasionando deterioro y desperdicio.

T-iane algunas fallas en el cuidado del equipo y en el uso de los - -
matarialas.

Se esmera en la conservacifn del equipo y utilizacién de los materia-
les.

Conserva el equipo a su cargo y usa los materigles requeridos de - -
forma excelente.

Observaoionas,
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ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD

EL CUMPLIMIENTO DE HORARIOS Y TURNOS ESTABLECIDOS, NO INCURRIENDO EN  --
FALTAS INJUSTIFICADAS O RETARDOS FRECUENTES.

A.- Su asistencia y puntualidad son normales, ocasionalmente incurre en
alguna {nasistencia.

B.- Aunque damuestra asistencia normal manifiesta problemas en su puntug
Lidad.

C.~ Nuneca falta y es puntual.

D.- Susg iag son fr teg.

E.- Observacionas.

PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DEL PERSONAL.

A.~ El evaluador entrega completas pero fuera de tiempo sus evaluacionse.

B.~ El evaluador entrega completas y en el tiempo solicitado sus evalua-
ctones.

C.- El gvaluador entrega a tiempo pero incompletas sus evaluaciones.

D.- El evaluador entrega fuera de tiempo e incompletas sus evaluaciones.

E.- Obgervaciones.

EVALUACION TOTAL:




EVALUACION DEL  DESEMPENO MENSUAL

NOMBRE_ CATEGORIA. MES EVALUADO,
MAL
MARQUE CON UNA X SEGUN SEA LA ACTITUD Y /1 'I:gg.'ulf
COMPORTAMIENTO EN EL TRABAIO ¥ DE ACUERDO s{a[7{8[ofs 5t
COwPoR N EL TRA ey 7 OBSERVACIONES 0 COMENTARIOS
0 EXCELENTE
1. BUNTUALIDAD CUNPUIMIENTO OE HORARIOS Y TURNOS ESTABLECH
00S. (ENTRADA, COMIDA, SALIDA).
7 DISCPLNA CURPLVENIO FECLES CSTRRLECDRS (e
RRAMIENTA, cusnmmL) 51 COMO 0E 1S i
DICACIONES QUE SE LE
3. CANTIDAD VOLUMEN DE TRABAJO REALIZADO EN FUNCION A
LO ENCOMENDADC
4. LaLDAD GRADO_DE EXACTITUD, UMPIZA ' PRESENTACION
EN LOS TRABAICS REALI
RECEONSABLIDY  CONPIANZA OUE SF PUEDE TENERLE TANTO EN EL 3
0 COMO EN EL WANEJO OE VALORES O —
ERANIENTAS
6. COLABORACION DISPUSK:\ON A_AYUDAR CON ESFUERZO ADICIONAL
N QUE SE LE SOLICTE
7. JRAIO_CON TRATO Y FORMA DE HABLAR CON EL CLIENTE O
CLENTTS FRENTE A USUARIOS
8. PEEENIACION  PPESENTACION ¥ ARREGLO PERSONAL ADECUAD0 B
‘BIRSONAL (ROPA O UNIFORME, ASEO, CORTE DE PELO)
9. BELACIONES DISPOSICION DE SERVICIO ¥ QUEN TRATO HACIA SU
LE_TRAZAIQ SUPERIOR Y COMPANERDS EN EL
10. LEALTAD INTERES ¥ CUIDADO OEL PRESTIGIO, INTERESES ¥
BIENES DC LA COMPANIA
BASANDOSE EN LAS ASRECUCIONES ANTERIORES, POR SU ACTUACION, PREPARACION Y COTIDUCTA; CONVIENE:{:
FODRIA DESEVPENAR UNA CATEGO COHSERVARLO' DENTRO DE Li CRGANIZACICN.
Mo () S () U\L\'ﬂ( ) S ) )

=
8
2

FECHA. CAUFICQ GTE 5 ING.




ANEXO Iv

EJEMPLO Y FORMATOS PARA PRESENTAR EL REPORTE
DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
( TOMADC DE AGUILAR Y FRIAS, 1989 ).
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REPORTE 'DE ‘LA DETECCION DE NECESIDADES.

CENTRO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO X

REPORTE DE RESULTADOS DEL PROGRAMA DE DETECCION DE
NECESIDADES APLICADO AL DEPARTAMENTC DE VENTAS DE
TABACOS Y NOVEDADES.

FECHA DE INICIO. 07 07 87.

FECHA DE TERMINO. : 10 17 87.

LUGAR: UNIDAD NORTE,
UNIDAD SUR.

UNIDAD ORIENTE.

AREA: VENTAS.

PUESTO INVESTIGADO: VENDEDORES.

ANALISTA: NOMBRE.
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PRIMEREA uo"JAJ

PROCEDIMIENTO EMPLEADO EN LA INVESTIGACION DE NECESIDADES.

Del 7 al 10 -de julio se llevd a oabo una investigacidn cuyo -
objetivo era obtener informacidn acerca de las necesidades de
capacitacién de loa jefee de departamento de Tabacos y Noveda
des. Dioha investigacibn coneigtid en la aplicacidn de cues-
tionarios, tanto a los jefes de departamento como a los ven--
dedores (participantes de un posible curso), en su lugar de

trabajo.
ACTITUDES DE LOS TRABAJADORES Y DE LOS SUPERVISORES ENTREVISTADOS

Los vendedores a quianes ee les aplicé los cuestionarios se -
moatraron un tanto nerviogos y ee observé cierta exageracién
al realizar sus labores, asf como demasiada amabilidad, as=~-
pecto del cual se quejaron algunos jefes de departamento que

carecen sus vendedores.
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SEGUNDA R OTA
ANALISIS .DE LA INFORMACION RECABADA

Los resultadoe obtenidos de esta investigacidn fueron los siguientes: Los

Jefes de Departamento de Tabacos y Novedades opinavon lo siguiente:

- Lag funcionee que tienen los vendsdores son las de cuidar exhibicio-
neg de mercancf_a, atender al cliente, realizar transferencias, ete.

- El 80% de los entrevistados apunts que las exhibiciones de mercancfa
gon muy deficientes, ya que el vendedor no quicre limpiar y acomvdar
gu mercancfa. El 20% restante considers que sus vendedoree lo hacen
bien y que eon muy organizados.

- EL 70% de los jefes opind que el personal tiene varios faltantes de-
bido a que no registra correctamente en la méquina, no entrega bien
el cambio a log clientes y ademdis no sabe corregir los errores que -
tiene tanto de miquina como al elaborar sus notas de ventas. EL 30%
regtante considerd que de ves en cuando tienen algfin error, pero que

no eon muy frecuentes y se esfuerzan por corregirlos inmediatamente.
Ahora bien en cuanto a los vendedores, éstos reportaron lo siguiente:

- El 50% de la poblacién entrevistada opind que tienen desviaciones ©
faltantes debido a que no registran bien, por distracciones o porque
les falta prdectica. El §0% restante considers que ellos manajan muy
bien la miquina y que ei han tenido faltantes ha sido por nervios --

cuando ha habido mucha clientela.
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El 80% considerd que las mayores desviacionss que se presentan son --
por seguir inadecuadamente los procedimientos para aceptar tarjeta --
bancaria, ya sea que se les olvida transoribir la tavjeta en el paga-
ré o reviear on el boletfn de dltima hora. El 20% reestante opind que
se les ha llegado a olvidar que le firmen al pagaré, pero que con el
nfimero de tarjeta han podido solucionar sus problemas.

En base a lo anterior, se puede observar que hay ciertas limitacioncs
en cuanto a registro de la miquina y al pago de tarjeta bancaria, por
1o que puede determinarse que existen nscesidades de adiestramiento,-
eg decir, de perfeccionamiento en el ugo de la mdquina registradora y
en el procedimiento para aceptar tarjetas bancarias, con lo cual ss -
pretende obtener una mejora para el trabajador, en el sentido de que
se le evite tener mds faltantes, loe cuales tiene qus pagar; y en --
cuanto a la empresa, un inoremento en la productividad con menos - -
pérdidas.

A todo fato se propone un programa de 24 hrs. dsdicadas al marcjo de
la miquina registradora, asf como otro programa de 8 hrs., para los -
procedimientos del pago con tarjeta bancaria.

Se proponen los dfas martes y jueves a partir del 15 de Julio del --
presente ofio. Se pretende que la duracibn de cada sesifn sea de 2 -
hrs., es deoir, 4 hrs. a la semana.

El entrenamiento deberd ser fuera del lugar del trabajo, para evitar
la tensibn que el cliante provoca en los vendedores y para evitar un
mal trato del cliente.

En caso de alghn comentaris o duda, estaws a sus rderes.

Por su atenoifn gracias.



DETERMINACION DE NECLSIDADES

N

PUESTO:

GENERICA:

ACTIVIOADES

CONOCIMIENTOS

HASILIDADES

ACTITUDES

RECURSOS
MATERIALES

CONDICIONES Y
EQUIPG DE HIGIENE
Y SEGURIDAD




—
O

ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS B

L DEPARTAMENTO:

F‘-.CZ-{};_ :

TRABASADOR

NECESIDAD DETECTADA

CONTENIDO

ACCION OE CAPICTACION




(1) IN"ORME DE DETERWINAC'ON DE NECISIDIDFS DE CAPACITACION
¥ ADIESTPAMENTO .
EN LA VOCALA:

@)
CEPENDENCIA

3)

NOMBRE DEL CuRS0

)
PUESTOS

®)
NUMERD.

)
TECNICA




ANEXO v

FORMATO DE CARTA DESCRIPTIVA, PARA LA PRESENTACION DE UN
PROGRAMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.
(DE: AGUILAR Y PRIAS, 1989).



rURTG:

INTRODLCCION:

JOBLETIVO “ENLRAL:

TEMA OBSETIVC/S ESPECIFICOS TECNICA MATER ;.
DIDACTICAl  pIDACTICO

INSTRUCTOR

DUPACION |
Y HORARIO -

NRSERVACION:

L35 03.ETIVO." SEPAN PLANTEADOS N BASE AL TIPO DE NECESIDADES QUE SE DESZA CUBRIR

orr
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