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RESUMEN 



En el presente trabajo, se hace wza reacña det surgimiento de la psico'lfl.. 

g!a industrial aa! como de la poico'log{a organizacionat, lo cual oirve -

como marao de referencia para hablar de la capacitaci6n y el. adiestmmie!! 

to, reoaltando la pGI'ticipaci6n del psic61.ogo en eota área. 

Como parte importante e indiapenaable del proaeuo de aapaaitación y adie!!_ 

tramiento, encontramos a la detecci6n de neceoidadea de capacitacWn, - -

cuya revioi6n bibliogr>áfica noo lleva a la inquietud de proponer> una guÚl 

para detecta.X' neaeo·tdadcn de capaaitaci6n, de tal. cuarte que éota r>eeul.tc 

accesible y sirva como un elemento de apoyo a quienes afronten la tarea -

de capacita.I' y adiest!'w. Tal intervenci6n del poic6logo oe GUatenta en 

las habilidades, los conocimientos y Zaa J1erl'amientas que posee el egrea!!_ 

do de la Escuela Nacional de Eatudioo Profeaionates Iztacala, para inci-­

dir> en este ámbito de manei•a eficiente. 



I N T R o D u e e I o N • 



EZ. pa!s requiere de' una mayor productividad, una mejor calidad 

da vida, mano da obra suficisntemente calificada. y en generaL un bisnest= 

social, pol!tico y econ6mico para aspirar a un desarl'Ollo integral aomo -­

naci6n. 

La. actividad econ6mica caracteriaa al sector laboral, y dentro d.c de éote 

al industrial, oomo ur.o de los ejes dintimicoa de lJU evoluai6n, en él esta 

implicado el empleo como dimensi6n fundamental; la cual funge como elemen­

to que determina tanto la calida.d como la cantidad de la producci6n (U. C. -

E. C.A., 1979, bJ. Por ende ai se pretene incrementar y difundir la produE_ 

tividad, es vital la presencia del trabajador organiaadD y debidamente -­

capacitado. 

Grqn parte de nuestra vida adulta la pasamon en algún tipo de empleo. El 

trabajo proporciona un sentido de identidad; nos dice a noaootros miamos y 

a loa dcmáa 'lo qt1C' comos, mP.joro nucatr>o sentido de autoestima, afiliaci6n 

y pertenencia (Schulta, 1991). 

Con el afán de analiza:r y entende:r lan rel-:iaionea funaionalea que ae dan -

en et 6.mbito laboral, ea que nace la paicologW indi4strial. Esta diociplf 

na ea una de las ramaa más j6venea de apliaaci6n de la paicolog!a (Jim5nea 

1971). Dic1:a disciplina ae conceptua, según Schult:l (op. cit) como la -­

aplicaci6n de los métodos, acontecimientos y principioo de la ciencia de -

ta oonducta htunana a las per~onas en el trabajo. Se puede decir que la -­

psicolog!a industriial ea un antecedente para eZ. surgimiento de ta paicolo­

g!a organizacionat. 



&lith y Wakely (1991), plantean que una organiaaai6n es un grupo de - -

personas que·ae 2•eunen para logra.P un fin coman. En las últimas tres -­

iMcada.s, tanto la paicologúz organizacional como la indua-Wial, han toma­

d1' relevancia por el supuesto de que la conducta humana puede extenderse, 

explicarse y roodificru•se,, aplicando los métodos de la ciencia (Howetl, --

1979). 

La participaci6n de lon psicólogos ea basta, pues aeleociona, recluta, -­

entrena, evalúa y asesol'a a los empleadoG en todos los niveles. Ademlis,­

colahora en el establecimiento de relaciones m6s eficaces entre el homb:ve 

y las máquinas, entre individuos y grupos y entre la organizaci.6n y la -­

comunidad en general. 

En relaci6n a lo anterior, Sehu.lta menciona diversas árJas de incidencia 

del psic6Zogo, una de Zas aotividadea que aeñala es la capacitaci6n, nrisrocz 

que se define como "uu proccco de enseñanza-aprendizaje dirigido a j6w-­

nea y aduttoa, cuyo objetivo es la preparaci6n laborat en campos eopec!, .... 

ficos de la industria; por tanto, la finalidad de la capacitació'I ea res­

ponder a Zoa requerimientos deZ avance tecnot6gico y e?evar la producti-­

vidad en todas szrn áI'emi" (Calder6n, 1982). 

Se considera que ta capacitaci6n ea uno de los medios mía efectivos para 

generar aambio.'J de conducta requeridos para el logro de los objetivos de 

la empresa. Si se pretende que la capacitaci6n y el adiestramiento sean 

un tJel'dadero factor que genere y/o modifique Zas conocúnientos, habilida­

des, actitudea y aptitudes ds loa trabajadores, resulta menester estable­

cer mecaniomos de determinación de necesidades de aapacitacWn y adiestrE, 

miento. 



En eate campo el deawrol'Lo conceptual. y tecnológico ea poco satisfacto­

rio, debido a la ineonsistencia y vaguedad de la ternrinolog!a que se - -

emplea, Y además por la poca literatura nacional que e:r:iote al l'eopecto. 

En base a lo anterior y corwiderando, a pwtii• del mCU'co te6rico conduc--

tuaZ, que la conducta ea aprendida y que este aprer.dizaj e no tiene térmi-

no en un tiempo dado, Bino por el contraPio, una persona de cualquier --

edad puede continuar apr>endiendo. 

En el caao particular del deaarrollo de laa organizaciones, el aprendiz.a­

je está aupedi tado al deaaprollo de los recursos humanos que lo componen. 

Dicho desarrollo, principalmente, se genera a través de Za capacitación y 

adieatr>amiento de Zas habilidades y conocimientos, y éstos, a su ve.a, 

dependen de una adecuada detecei6n de necesidades de capacitación y adie!!_ 

tramiento; refil"iéndonos con esto a identificaI' y evaluar Zas carencias -

de las personas respecto al puesto que ocupan, etlo con el fin de 'LogrCU' 

un adecuado deaempeiio y hasta para hacer crecer (tcmto en calidad como -

en cantidad), su desempeño en el puesto de trabajo. 

Por lo tanto, el obJ°etivo del presente trabajo eo propone11 una gu!a para 

detectap necesidades de capacitación y adiestramiento 'que oriente prim:>r­

dialmente~ a los psicólogos interesados en la tarea de capacitmi y adies-

trar. 

Paro tal {in, cm este l1>abaju inicialmente> se hace una reaeña acerca de -

la paicolog{a industM.al y organizacional y dentro de este mal'co de refe­

rencia se plantea la aplicaci6n de la psicolog{a dentro de Zaa organiza--



cianea, as~ conv, el quehace1• del poiOOZogo en este conte~to; tQJftbidn se -

'liabla ·aez proceso de capaoitaci6n y adieotramiento. 

En eZ segundo eap!tuZo ne haee eon bonque;jo deZ plan de eotudioo de Za -­

cai'I'era de psicolog!a, con el fin de destacar Zas caracter!sticao, habiti­

dades y recursos con que <menta el egresado de ta Escuela Naeional de Es-­

tudios Profesiona!eo Iatacala (E N E P I). :t de eote nodo reoaZtar có1rr1 -

es que dicho profesional puede cont11ibuir a que Zas acciones de capacitar 

y adiestraP CWT{)lan con su cometido. 

En el terce11 cap!tulo, se presentan diferentes definiciones que sob11e de-­

teccWn de necesidades de capacitaci6n y adiestramiento se han ve11tido, 

sub11ayando Za impo11tancia de efectucrr dic1io procedimiento. También oe 

habla de Zas dife11entes clasificaciones que e~isten sob11e las necesidades 

de capaoitaoi6n. 

En eZ últiroo cap!tuto se deoarroZZa una gu!a de detecci6n de necesidades -

de capacitaci6n y adiestriamiento con una oPientaaWn basada en el análisis 

conductuaZ. 

Finalroonte, se plantean Zas concZuaionea oobre todo lo rrr:mifeotado en este 

eaCPito. 



CAPITULO 

PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL 



Haciendo un poco de histoPia, SCHULTZ (1991) expone que la psicologúz -­

indus'tPial se inici6 a principios det siglo XX, rmwhos autores coinciden 

en que Waitel' DiU Scott fue el fundadol' de esta diaciptina. 

El mismo auto!' nos dice que en et túnbito labomt ea donde se auatentaI'On 

'tas bases de las actividades de ta psicolog-Ca industrial, pueo ante la -

necesidad de seleccionar y clasificaP a millones de reclutas, el ejdrci­

to estadounidense comision6 a un grupo de poic6logoo para que diseñaron 

un Test de inteligencia general, ello con el objeto de seleccionar a loa 

de baja inteligencia y e:r:cluil'los de loo progI'<117las de adiestromiento mili_ 

tal', De aquí SW'9ieron dos Test: El Arniy Alfa y El Arniy Beta. 

Del dxito de ambos Teots su.rgieron otl'Oc, para podel' calificar otras -­

habilidadeo especiales, el deaccrrollo de datos fue rrruy difícil ya que se 

cal'ecta de precedentes al respecto; aún bajo estas condiciones los psic§_ 

lagos de este tiempo logrol'on dazt una soluai6n adecuada. 

Esta experiencia milita.ti conllev6 a una dinámica p1'Dlifemci6n de las -­

actividades de Za psicología industrial mismas que fueron adaptadas al -

contexto civil. 

Hacia 1924, el campo de esta disciplina oe amplio, pues se deacuTOllanm 

importantes trabajos denominados Hawthorne; estos pl'Ogramas abordaI'On -­

problemas meía complejos sobre las relaciones humanas, el eap!ritu de -­

grupo y la motivación. Con loo resultados de estos trabajos, se descu-­

bri6 que las condiciones oociopsiaol6gicas dsl ambiente laboml podztta:n 

teneP meía impoPtanaia que las condiciones f!oicas. 



El tamaño y complejidad de loa modernos negoaioa y organiaacionea oficüz­

Z•s han demandado m/Ía aptitudes pop parte do Zoa psic6Zogos, obZig6ndoZoa 

a mantener y mejoraI' la eficiencia industrial. 

En s!, la poicolog!a induntrial repercute en todo lo que se refiere al -­

mundo deZ tl'abajo y aBimiamo aobl'e Za caZúlc.d de vida (SchuZta, op. cit.), 

EZ miemo SchuZtc ( ibidem), comenta que Za paicolog!a induetl'ial ea la 

apliaaci6n de loa métodos, acontecimientos y principios de la ciencia de 

la conducta hwnana a las pe1'aonas en el tJ'abajo, coincidiendo con la ant_! 

rio1' definici6n, Blwn y llaylo1' (1081) consideran que es la e:r:tensi6n o -­

aptiaaci6n de loa principios y los datos paicol6gicos, a loa problemas -­

relativos de los aeres humanos que operan en al contexto de loo negocios 

o en la industria, y que ademWJ, el aspecto más importante de la paicolo­

g!a industrial ea que ea una disciplina, la cual reconoce que las conclu­

sio11Bs cientlficas deben ser objetivas y baGarne en datos reunidos como -

resultado de la aptiaaci6n de un p:r>ocedimiento definido. 

En ot conte:rto laboral, se comienza a consideraP la eficiencia del traba­

jador para eleva.P la p1'0ducci6n, lo que conlleva a concebir al acr hunrmo 

como una máquina cuya finalidad es Za producci6n. TayZcl' (citado Pº" -­

HoLJett, 19?9), al observar deficiencias en el campo industrial, concluye 

que tales deficiencias inrpliaaban pérdidas, hacUndoae meneatel" implantar 

tres principios btíaicoa: 

l. - SeleccionaP a loa mejores hombreo para et trabajo. 



2.- Inst!'Ucción en loa métodos m.io eficientes y los movimientos 

econ6micos que debúm apliclll'ae en et trabajo. 

3. - Conceder incentivos en forma de salarios ~D al.tos para los 

mejores trabajadores. 

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

sin embargo, oe prestaron a malaa interpretaciones pueo se consideró que 

su finalidad era ta de exptotaP al traba,jador para incrementar Za produc­

cWn para beneficio de los industriales. 

Se¡¡an 81'0""1 (1958), (citado por AreZlano, M., AviZa, L. y Hern4ndez R. 

1990). SUrgen tres poatuladoo teóricos que eran relevantea. 

1. - Escuela de Administración Cient!fica. Se origina en 1911 y 

ce populariza hasta 1930. Continuó con la posición mecani­

cicta del hombre. Sostiene que las recompensas materialea 

eran la motivación que impulsaba al hombre a rendil' mtis. 

2.- Escuela de Relaciones Humanas. Predomina en la década de -

loo 80'a, sustenta la idea del hombre como parte de un gru­

po, considerando las necesidades de cada uno y fomentando la 

participación aatitJa del trabaja.doro. 

3.- Escuela de Sistemas. Al igual. que la anterior, surge en --

1.os 80's, considera a la organización como un siotema ab1'e! 

to en cont~nua interacción con su ambiente. 

A peaa:r de que cada una de estan escuelan tuvo BU dpoca, ninguna se 



desva.neció o ha sido reemplazada por la escuela que la siguió. Actualme!! 

te~ los elementos que cada uno de eatoa enfoques aport6 conforman lo que 

hoy dta se conoce como psicología or>ganizacional (Everett y Roger, 1980). 

De lo antel'ior se deapl'ende que la paicologW. industr>ial sirve como prac!!_ 

dente a la psicoZog!a organiz.acional. Tal dinciplina, de acuer>do con -­

Howell (op. cit.), uurge como un intento para daP reapueota a una serie -

de cuestionamientos, taleo como: ¿Córoo deben dioeñcwoe las opganizacioneo 

para la aonseauai6n de mrn objetivoa?J ¿C6mo debe openw la organiz.ac1'1n?J 

¿Cuál ea su impacto aobr>e la sociedad?. 

SiegUel (1983, citado por Aguilar y F1'!ao, 1989J~noo dice que "loo estu-­

dios del comportamiento humano y de la organizaci6n se unie:l'On, conoide-­

randa la influencia de loo miembros nobre la organización y viceversa". 

En 1962, Gueat (citado por Arellano, Avila y lleronánde::, 1990), defini6 a 

la organiz.aci6n como "un g:rupo grande de personas compl'ometidas en activi. 

dades dependientes que tienen un propósito deterntinado". 

Pol' su parte, Sol'ia (1983) expresa que "La 01•ganiz.aci6n ea un proceRo y -

un plan eotructUPal diseñado para eepecializar el trabajo de diPecci6n,­

distribuyendo la autoridad y la Pesponsabilidad, entableciendo canales -­

pl'ticticos de comunicaai6n ent:re loa grupos a fin de togf'G.1' coordinac1"..ón u 

eficiencia en el cwrrplimiento de lao miuionsa anignadaa, lo cual conlleva 

a la realización de un fin común". 

Con el prop6sito de dar una úlea más currplia y clara dP. lo antPT'ÍOP, - --
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-Hamptonc. (l~B3J; diCO·quB'ima organización ea un arreglo sistemá.tico de -­

personas y tecr:ologta con Za intención de lograr algún propósito. Una -­

_empr~sa es una oi'gani::.aaión, tcunbién lo oon una división, zm departamento, 

o- una seccWn de diversas personas dentro de una Offgani;:ación más grande. 

En una organización ne producen bienes o oe proporcionan aeroicios. En -

el lapso entre la recepcWn de insumos y la oalida del producto, ne tran!!. 

fol'tT'Kln los recursos pa.ra crea.r w1 excedtJnte (utilidad). El excedente -­

asegura que la 01•ganiaación continúe operando. 

Bajo eote orden de ideas, podemos hablar de q1~e la psicolog!a industrial 

está comprendida en la psi.ca logía organizaciona l e inclusive podemos - -

hacer l'eferencia a la psicologút laborol, como un concepto más amplio; -­

pues como apunta Albarrán E. (1982), Za conducta de trabajo no Be circunE_ 

c'l'ibe e:cclusivamente al contexto induBt'l'ial. 

9Ttith y f.lakely (1991), de una mane'J'a b'J'eve, señalan que una o'J'ganiaaci6n 

es un grupo de personas que se reúnen para lograr un fin común, y que su 

necesidad mác evidente es contar con normas y costumbren que determ1:nan -

c6mo se deben relacionar los individuos. 

Toda organiw.ci6n, tiene tJ'ea metas gerwrules: de pl'oduaci6n, de intPgrE!_ 

ci6n y morules (entendidas éstas últimas como el interés y entusiasmo 

para l'ealiaa1• el trabajo). 

En una organizaci6n, los psic6logoB deben tener un buen conocimiento de -

lar; metas de ésta. Su funci6n más :relevante es desarrollar critel'i.os 

para medir n l Zog:ro de los cl~jetivon de Za. 01•ganizaci6n.. 
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La psicologúz industrial., es una disciplina que eje1'ce enome inftu;jo so­

bre ta caZidad de 1.a vida moderna; por consiguiontc, e'l psic6Zogo se en-­

fI'enta a una 17"an variedad da problemas de personal y de relaciones huma­

nas. 

En la medida que una empreaa crece, e:riote mayor probabilidad de pl"Ogre-­

BCZl' dentro de ella; para lo cual ta producción dabe logmrse con el rnázi­

m7 de eficiencia y calidad. Por lo tanto, la planta, el equipo, y Zas -­

condicionas de. traha;jo han de crear una atm6sfera propicia para ello. Aqu! 

encont:ram:>o una de las taPeas det psic6lago. Asimismo, interviene en Za 

publicidad del producto terminado. 

La pCZPticipaci6n de dicho profeoional:i en el mundo del trabajo,,· ea de 

swm importanci.a, tanto para el empleador como paro- el porsonal en todoa 

los nivelca de la emprosa. Cuando beneficia a uno, también beneficia al 

otro, (SchuZtz, 1991). 

Po!' su paI'te Ji.m6nea (1976),, nos dice que en el escenario dB la induotria 

as! como en el sentido mc!a amplio do las organizacioneaJ han encont'I'ado -

en el psic6logo una esperanza pazoa resolver Zoa proble11J(ln hU11l(U10n. 

Con el tranaoul'l'ir del tie~o, et trabajo del psic6togo 11a aido más acep­

tado. En un principio J su campo de acoWn so limitaba a estudüw la con­

ducta de los empleados; actualmente !a partioipaci6n de este profeaionalJ 

se generalita al grado de propiciar cambios en las eetmcturas de las -­

organiaaciones. 
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ACBl'ca dsl queluwel' del paic6Zogo dentro de las OI'f}aniaacionea, muchos -­

autores han dado sus clasificaciones; todaa ellas, de alguna m:mera .. 

coinciden. PoP mencUma:r algunas de estaa divisiones diretr0a que: 

Taft, 1946 len Blum y Naylol', 1981), señala las siguientea jUncionea: 

Antílisis del trabajo; estudios de. movimientos y aalaPios; selecoW.n de -

nuevos enp leados; transferencias.. ascensos y despidos; adiestramiento; --

B"f'leados problerrdtiaos; calificacWn de empleados; higiene induet?'ial;­

m:1!'al induatri.al; investigacWn. 

Por auparte Dunnette y Kirchner (l.980), proponen el estudio de la conduE_ 

ta humana en laa éÍI'eao que enaeauida se apuntan: selecci6n de personal;­

adiestramiento y desarrollo ds personal; orientaci6n de personal; Inge- -

nier!a Psicoldgica; TTrJtivacWn.1 psicologta do Za organizaci6n; cormmica-­

ciones industriales y relaciones de sindicato-patronales; paicolog!a del 

Aguilar y Fr!as (1989), concluyen que las Jlincionea que el Paic6logo pue­

da desempeñaP son: AdministracWn y Manejo de Personal.; Descrt'rollo; Ca-­

paoitac:i6n J.j Adiestramiento de Personal; Pl'Ograrrr:r.o de Incenti~s .. • Inge-­

niería o Programaai6n de ambientes Laborales; Seleooión y Evaluaci6n de -

&pleados y Ejeautivoa; Anliliais det Tral;aJo; Estudios de Movimientoa y -

Salarios; Tranoferenciao., Asoensos y Despidos" Seguridad e HigWne Indus­

trial; Estudios de Productividad; Moral Industrial; ClasificacW>1 de - -

Efrf?leadoa; Investigaai6n. 

Paro Schutta (1991), siendo la Psioolog{a Industrial, una oirmcia que --
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incide en todos loa n!veles y fases del ámbito laborol, laa actividades -

del mencionado profecional comprenden: seleaci6n de pertsonal; evaluaci6n 

del rend:itrriento; capacitaci6n y desarroZZoJ motiooci6nJ natisfacai6n y -­

participación activa en el trabajo; paicologta de la ingeniería; condici9_ 

nea de trabajo; problcmaa de alco1zol y drogac.; estréa en el trabajo; poi­

cología y consumidor; liderazgo. 

A continuación se preaentan Zas definici.ones que oobre eatac tlll'eaa dll el 

refeI'ido autor; aunque en algunoa casoo aon complementadas o sustentadas, 

por otro autor haciéndooeJ en el ca.Jo, la anotaci6n pertinente, qi~edando 

coroo sigue: 

SELECCION DE PERSONAL. 

Al hablar de Za ;;clecci6n ds personal, ae dice que en toda emrweaa el 

punto ecencial es escoger a loa candidatoc id6neos para desempeñaP el 

puesto. El &ita o fracaso de la organización depende en gran roodida. de 

la capacidad de sus rniembruo. 

Es rooneatel' precisaP la naturaleza, roquisitos y exigencias del puer.to -­

oocante. As! también es nccesal'io estahlecor Zoo métodos de selecci6n. 

Según Chiavenato (1988), el pror?eoo de selecci6n consiste en elegir de -­

entre los candidatos a a¡uél que presente mayon:rn pJXJbal-i UGadeo de ajutt-­

tal'oe al puesto i1acante. Para lo :mal propone Zas siguienten técnicas: 

1. - Entl'evistas de r.e lecci6n. 



2.- Pl'Uebaa de conocimientos o de capacidades. 

3. - Test psi.cométrico. 

4.- Test de per>eonaZidad. 

5. - Téonicas de sirrrulaci6n. 

EVALUACION DEL RENDIMIENTO. 

De acuerdo con el ya citado Schultz, la etJaluacWn de la calidad del. ren­

dúnienW en el tralxiio ea detePl'11Ínante para futzatas decisiones acerca de 

ascensoo, awnentos salariales, despidos, eta. Las deoi.siones se deben -­

tomar con el. mtiximo de ir.rpa:raialidad, objetividad y justiciaj para ello -

ae deben idear los medios más adecuadoo paro realizar la evaluación en -

todos los nivelen de trabajo. 

LIDERAZGO 

Un aspeato fundamental en teda empresa lo constituye la calidad de lide-­

razgo. En Z.a actualidad uno de los grandes retos consiste en oeleceionar, 

adieotrar y forma:!' lúi.erea efiaientes a todos niveles .. 

Se han deoarrollado diversas investigaoionea aobl•e el t.:;roo en todo tipo 

de situaaiones empresariales. No s6lo paro conocer Z.os caracteres y capf! 

cidades conexas con el liderazgo, sino también se ensayan constantemente 

diversos estilos de 11upervisi6n a fin de conocer nus efectos sobre los -­

subordiuados. 

Para que ur.a empresa t:iga creciendo y pueda sobrevivi'fl, l'B preeiso que --
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los más competentes sean colocados en puestos directivos y que~ una vea -

en ello~, ejerzan inft.uencia de modo decisivo y 6ptúno. 

Al :respecto Chiavenato (op.cit.J, opina que el liderazgo ea un concepto -

fundamental, ya que una organización De est:ruotura en base a las relacif!.. 

nea supe:rvioor-aubordinadoa. 

HoweZl (19?9), afirma que una persona ocupa un puesto de liderazgo en la 

medida en que influye oobro im grupo de pe11oonaa para que actúen o píen--

sen en aierota dil'eccWn.. Existen dos claaes de liderazgo, el designado y 

el emergente. 

MOTIVACION, SATISFACCION Y PARTICIPACION 

ACTIVA EN EL TRABAJO. 

Unos de loa factores que afectan la eficiencia ck la organizaf!ión son la 

11t:Jtivaci6n, la satisfacaión y la participación.. En loo t:res aspectoR 

repercute el ambiente laboral; por ejemplo, Za calidad de liderazgo, las 

opol'tunidades de progreoo, el riivel de seguridad en el puasto, la atmós-­

fera ftsica y psicol6gica del tvabajo. Dichas investigaaionea pueden --

rnalizarae a través de enti•eviatac personales y cuestiona:rioa, pa:ra dee-­

pertal' interés del pe:rsonal y conocel' suo quejao y recomendaaioneo sobre 

Za m:znera de mejoraP el ambiente de trabajo. 

et hecho de conoaer lo que el tl"abajadol' eope1'a obtener, noadá la basa --

pa.:ra diseñar loa trubajos, sistema de compensación y motivaoi6n que --

permitan qu.e tanto el empleado coroo la organizacWn queden natiafec1ios. -

,--



Referente a las necesidades_, una ds Zas. teor!as · TOOs ·conocidas ea la de --
. ' . - -.: ~ ' . ' 

NasZorJ, 1943 (citado en AZdag y Bl'ief, l9B3!'"1iB1Tla que Za8 ;iel'arquiza --

prof!l'esivamente: 

l.-

8.- Se{JUI'idad. 

3.- Pezttenenaia. 

4.- Estima. 

5.- Autorealizaai.6n. 

PSICOLOGIA DE LA INGENIERIA. 

El diseño de equipo, herramientas y veh!culos que se utilizan en el trabg_ 

jo_, guardan relaci6n directa con eZ ambiente f!sico del trabajo_, la moti-

vaci6n y Zos accü:lentea. Esto se ztefiere a aietemaa hombre-mú¡uina; co--

:rreaponde al paic6logo de ingenier!a inciuatri.al lograI' la óptima relación 

funcional entre la persona y Za már¡uina; lo cual se consigue con el diae-

ño de mdquinao adeeuadao que compensen las limitaciones del operador y se 

ap:roveclien al máximo sus cualidades. 

CONDICIO/I SS DE: TRABAJO. 

Dentro de la industria una de Zas grandes preocupaciones Za constituye Za 

seguridad en el trabajo. Por elloJ ee destinan cuantiosos for.doe a Z-::t --

prevenci6n de accidentes. Parte de ese esfuerzo Zo conforma. la investf-

gaci6n_, con Za cual los psic6logos tratan de descubrir los faoto'l'es rela­

cionados con t?l trabajo y Zas capacterísticas de la personalidad del - -
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empleado que favorecen Za frecuencia da accidentes. 

La lll:lyor!a de loa accúi.enteo se deben at eZeme)lto humano y no a una fatza 

ds equipo; por eoo la paicolog!.a CWlf?le una funci6n deciaiVa ~l red~cir __ - .· 

el nttmero ds tJíctimaa de aaoúfentes industl'iales. 

ALCOHOL Y DROGAS. 

Et atcohotismo y ta dro¡¡adicci6n constituyen un probtelll:l a todos Zoo ni~ 

leo y en todo tipo de empresa, aqu! oe tiene la obtigaci6n de detectazi -­

tales situaciones como pCZPte del programa de aeleccWn y contribuil' a una 

NhabiUtaoi6n 

ESTRES EN EL TRABAJO. 

En los ttttim:Jo añoa ae han tomado en consüieraci6n los efectos nocivos que 

tiene el estl'és en el trabajoJ en la salud física y mental. El eatroés -­

puede entorpecer ta producci6n y et rendúrtiento deZ personal. A este -­

respecto los psic6Zogos eet~ realiaando investigaciones para descubrir -

los aspectos de la vida Zal>orar que originan eatrds. 

RefeNnte a este tema, Co:c, 19?8 (en Ivancevich y Matteoon, 1989), clasi­

fica las consecuencias del eat:r>és del siguiente m:>do: 

a.- Efectos subjetivos.- Ansiedad .. agreai6n,1 fatiea .. irritabiti 

dad. 

b. - Efectos co9noscitivoo. - Incapacidad para torrnr decisiones y 



concent:rcwse. 

c.- Efectos conductuales.- Propensi6n a suf:rir accidentes, dPo-­

gadiocWn, conductas impulsivas. 

d.- Efectos fisiol6gicos. 

e.- Efectoa o:rganizacionaleo.- Ausantiomo, relacionao laboraleo 

pobres, baja productividad, alto !ndice 

de accidentes, rotaci6n de personal. 

El mismo autol' señala que no es posible deternrinaP con precisi6n la rela­

cWn diPeota entre estas conseauenciao y el estrds, ya que pueden exioti:ti 

otras razonea como po:r ejemplo: Za insatisfacción en el traba.fo; es impor­

tante no pasar por atto que las diferencú:.s individuales juegan un papel -

importante. 

PSICOLOGIA Y CONSUMIDOR. 

En esta 6rea se tiene como objetivo el estudio d2l 11ombre como consumidor 

ds bienes y/o servicios. 

Dentro de Za psicolog{a del conszunidor, los eBtudios realioodos pueden -­

tener tres énfasis: 

l. - Predecir patrones de comportamiento para influir en ellos. 

2. - Metas pu:ramente cie.nt!ficas. 

3.- Psicolog!a econ6mica, es decir, Za conducta del conswnidol' -

en :relaci6n con las col'l'ientes econ6micao generales. 
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En la COmel'ciaZizacWn de bienes y servicios, el psicólogo 1iace una aportE_ 

oifin aingul<Zl', puea él determ!na el tamaño e !ndole del morcado potencial 

de BU aPt!culo, la eficacia de divel'sos mensajes y campañas de publicidad, 

las relaciones del consumidor ante varios productoa, laa 11t]tivaciones y -

necesidades del público. 

CAPACITACION Y DESARROLLO. 

Este tema ser~ tratado con mayor amplitud, pues es el punto de partida 

pam poder circunscribir el motivo del presente trabajo. 

Podemos decir que el modo de producc-ián se ha tl'anafol'ITll:ldD a lo largo de -

Za historia, misnr.J que se ha visto condicionado por el progl'eao instrumen­

tal en el trabajo y en la pmduccwn. 

Con el crecirrtiento de la industria a fines del Diglo pasado, se acelera -­

cual.itativamente el desarrollo de las fuerzas productivas, instauriíndoae -

de este rrtJdo la era de la ravoluci6n cient-Cfico-tdanico. La evoluci6n de 

la ciencia com:J fuerza productiva, conlleva a la necesidad de acrecentaP -

el potencial y et adiestramiento en y para el trubajo. 

En relacWn a éstos dos últi'1lJa t,$rminos han swy¡ida un ain número de de-­

finioioneaj sin emlxll'go, legalmente no oe cuenta con una deocripci6n apro­

piada de tales conceptos. 

Da aauerdo con la entonces Unidad Coordinadora det Empleo, Capacitaci6n y 



Adiestramiento (U. C.E. C.A. l, ahora Dirección GenemZ de Capacitación y 

PZ'Oduatividad, la capacitaci6n y el adiestramiento se definen colTt): 

19 

Capacitación: acci6n destinada a deaarrollal' Zaa aptitudea del tl'aba-­

¡jador, con el prop6sito de prepararlo para deaempeñaii -­

eficientemente una unidad de trabajo eapec!fica e impert-

oonal. 

Adiestramiento: acci6n destina a deaarroUcw las habilidades y destreaaa 

del t'J'abajador, con el prup6sito de incremental" Za efi--

ciencia en ou puesto de trabajo. 

(U. c. E. e.A •• 1979, al 

De estas definiciones se puede deducir coro lo señala /.!endo:.;a (1982), que 

el adiest1'al11iento se imparte al puesto que ae ocupa, mientras que Za capa-

citaci6n ce aplica a oti•a diferente de éste. 

Al abord<W el tema de la capacitaai6n y el adiestramiento, es preciso men­

cionaP que on México esta actividad ya se praeticaba desde Za dpoca de la 

Colonia. En ese entonces a los individuos que ingresaban al conte:r:to Za~ 

ml se lea adaptaba al proceso produativo a tru.vés de la inat:ruacWn que -

les proporaiona'ba una pePsona e:cpePimentada en deteminado ofiaio o aati-­

vidad, ésto con el prop6aito de i.mpaPtirZe aonoaimientos y dssarrroZlaI"le -

habilidades. 

Este proceso de enseñanza-aprendi2.aje, ha evoluaionado conforme al surgi--

miento de nueva~ técnicas pedag6gicas y did6.at1'.cas, y además por otros 

avances tecnoZ6gicos que son pPoducto del crecimiento que la industria 
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e:r:pel'iment6 a fines del siglo pasado e inicios dsl presente, lo que a su -

vez provoc6 que la tarea de capacitlll' y adiestrar la mano de obra se for-­

m::zl.izaztaJ pues comenaaba a existir una fuerte demanda de obmroa califica­

dos (U.e.E.e.A. 1981!. 

Hasta 19?8 Za fol"m(lai6n profesional dE loa trabajadores hab!a sido escasa 

y carente de continuidad; en general se enfoc6 a capacitar puestos a nivel 

directivo, en menor medí.da a puestos correspondientes a mmdos intelm3dios 

y, en lo I'eferente, a puestos de t1'abajo pcrlenecientes a niveles operati­

vos, el ntúnero de trabajadores que alguna vea haMa recibido un curso era 

mtni1TrJ. 

Comurunente la formani6n en el trabajo que proporcionaba la enpPesa, ten!a 

com:> finalidad iinicwoonte Za de incrementar habilidades de loa trabajado-­

res para el desempeño de sus funciones; m!Ís sin embargo, no se fomentaba -

el conoaimiento de loa procesos tecnol6giooo empleatlon y que gum•daban 

relaC?Wn con su puesto de trabajo. 

EZ 1º de J.Jayo de 19?8 se eleva a rango conatituaional el derecho obrero a 

la capaaitaaión y el adici;tramfrnto. Plaamándose en la Ley Federal del -­

Trabajo, loo derechos y obligacioneo, ast coTTr:J, loo procedimientos a seguir 

en la materia. 

La capaaitacWn y el adiestramiento son aatividadeo educativas por ezcele!! 

cia .. mismas que han Gido abordadas poza diveziaoa autores; algunos de et.toa 

diferencian ambos términou y otros manejan estos conm~ptos fndistintamen­

te. Finalmente, llámese capacitación o adiestramiento ae tziata de un --
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proceso ds enseñanza-aprendiza.je .. 

Reyes, P. (1987) nos dioe que la capacitacWn eo de caráctel' te6rico de -­

una amplitud mayal' y parta trabajoo calificados; mientl"as que el adiestra-­

miento es máo bien de aaráctel' práctico y para un puesto concreto, siendo 

neceoaPio en toda clase de trabajos. 

Dun.nette y Kirchner ( op. cit.), manifiestan que el adiestramiento es un -

proceso mediante el cual se aprenden habilidades, conocimientos, actitudes 

y conductas necesarias para cumplir con las rooponsabilidades del trabajo 

que le asignan. 

Desde el punto de viata de Si liceo (1986), el adieatmmiento es la habiU­

dad o destreza adquirida en el trabajo f!aico, po:r lo que desde este punto 

ds viota, el adiestramiento está dirigido a empleados de menor categor!a. 

La capaaitaci6n tiene un significado más amplio, incluye adiestramiento, -

eatá dirigido a proporcionar conocimientos en los aspectos técnico o de Z -­

trabajo, por lo que ta capaoitacWn se impaPte a empleados, eJºecutivos y -

financieroa. 

Sclrult2 (op. cit.) J conaidera que independientemente de la complejidad y -

validez de'l programa de selecai6nJ sienpre ae i•equiere someter a los - -­

empleados de nuevo ingreso al adiestramiento cuya finalidad es la de aume!!_ 

tar la eficiencia de los trabajadoreo y optiminar los objetivos de la - -

empresa. 

A travds del aprendizaje se mejora la satisfaccWn en el trabajo Y se --
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reduce el !ndice ds accidentes y ae aminora la rotacidn de personal, faotE_ 

res que elevan ta eficiencia de Za empPeoa y.J ademéí.s,, beneficia al tz'aba-­

jador y a Za sociedad en genera Z .. 

CaldeP6n (1982).J aeifala que la capacitaaWn en un pI'Oceoo de enseñanza- -

aprendizaje destinado a la p1'eparaci6n laboral que tiende a raspondel' a -­

los requerimientos del avance tecnol6gico y eleoor la pl'Oductividad. 

Por últüno, citaremos a Pinto, V. (1990) quien considero que Za capacita-­

ci6n se dirige al mejoramiento de Za calidad de loa recursos hwmnos, txi-­

li4ndose de todos loa medios que le conduzcan al incremento de conocimien­

tos, el deoari•ollo de habiUdadeo y al cambi.o de actitudes en cada uno de 

los individuos que confol"111an la enpruaa. 

Continuando con el minm::> autor.,, él comenta que desde un e1zfoque adntinis-­

trativo, eZ proceso de la capacitaai6n comprenda cuatro etapas, que son: -

Plancaci6n, Organizaci6n, Ejecuai6n y Eva.Zuación: 

PZaneaai6n: 

La. pZaneaci6n ea Za fase que Ze da. ruz6n y rJOntenido técmfoo a la capaci-­

taci6n, pues conduce a determinar que ae va a haael'. Esta etapa a mt vez 

ae clasifica en: 

Detel'minaci6n de necesidades de capacitaci6n. 

Definiai6n de objetivos. 

EZaboraci6n de p Zanea y programas. 

Presupuestos. 



QrtganizacWn. 

DentPo de la oPganúaaión, se determinan las funciones, se deli.mitan las -

responsabilidades, se definen las l!neaa de comunicación y se eatablecen -

l.os aiatem:zs y procedúnientos que canalizaPán adecuadamente loa insumos -­

que absorba el sistem de capacitacWn. En esta fase oe oonterr.pZa la int~ 

graci6n de tos l'eCUI'soa 100teriales, financieros y hwrnnoa que deben trab9_ 

jar coordinadamente para la consec:rnci6n de loa objetivos. 

La. oPganiaaci6n se descompone en c:rnatro eleroontoa: 

Ejec:rncWn. 

Estl"Ucturaa. 

Procedimientos. 

Integruai6n de personas. 

Integraci6n de Pecursos m:ztepiaZes. 

Se refiere a la puesta en ma.Pcha del sistema de capacitaci6n e implica la 

coordinaeWn de intereses, esfuePzos y tiempos del personal involucrado -­

(interno y e:rten10), en Za realización de los eventos, as! como la puesta 

en m:zrcha de loa instrumtmtoo y fonma de comunicaci6n para supervisar que 

lo que se está haciendo cumpla con lo planeado. 

La. ejeauci6n integra cuatro fases: 

Cont1•ataci.6n de sel'vicioa. 

DasCU'rollo de progl'amas. 

Cool'dinaci6n de eventos. 

Control adminintrativo y proesupueataZ. 
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La evaluaci6n pretende corregir todas Zas intervenciones efectuadas para -

asegurar que loa hechos ae ajusten a loD planen; irrplica la comparaci6n de 

lo aZcanzado con lo planeado. Esta fJ.itim:t etapa del proceso de capaoita-­

oión comprende: 

Maaroevaluaci6n. 

Miaroevalttacitín. 

Seguimiento. 

Ajustes al sistem:l. 

En la retJisi6n bibliográfica de este cap!tulo, se hace referenaia a concef!_ 

tos coro capacitaci6n y adiestramiento, los cuales revisten BW7t.1 ürportan­

cia en lo social, económico, téanico y educativo; animismo, la aapacita- -

ci6n y el adiestramiento constituyen un medio pa..t'a lograP el desarrollo y 

la autorealizacW,1 del trabajador y es twrdJiJn una dE. Za:1 actividader. - -

indispensables para favol'ecer el desarrollo socioecon6mico del país, que -

además contribuye a abatir la carencia de nrmo de obl'a calificada, razones 

por lad que se hace necesario ahora exponer la interve.nci6n del Psic6lo90 

dentro de este contexto, lo que se abordartí en el Diguiente cap!tulo. 



C A P I T U L O 

LA PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL AREA 

DE CAPACITACION :t ADIESTRAMIENTO. 
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Pinto (1990), comenta que Za participaoi6n de nueatro paíc en el mercado -

mu.ndial, propicia ciertas exigenciao; de tal suePte que, lao empreoas se -

ven en la necesidad de generaP cambios profundos en la organiaaai6n de los 

procesos produativoa para rcopondcr a loe nucvoc parámetroa de competitiv!:_ 

dad que irrperan en el mercado, óato oon: 

Calidad de cero error. 

Entrega oportuna deZ producto. 

Preci.o competitivo a nivel internacional .. 

La consecuci6n de eatoa prop6aitoo, depende de Za conjugaai6n de todos loa 

recursos de 'ta emprcoa, Za parte más importante ca el rec:uroo human.o. 

Lo anterior imptica la necesidad de dar impulso a la capacitaci6n, puesto 

qua ca ur.o da loe medio:; que pcm:itcn generar car..hioi; pai.u ir.crcm.::nta.r la 

productividad de Zas etn?racao. 

Es i.nmuablc que se han y ectán haciendo esfuar;;os para darle a la aoc:iedad 

profesionistas que contribuyan a la solucWn de problemas d11 una forma 

integraZJ en cuaZquier aspecto a Za vida. 

El especialista en conducta 1JumanaJ egresado de. Za Escuela Nacional de -

Eotudioo Profeaionales IztacaZa (E.N.E.P.I. ), cuenta con Zoo conoeüm:ento11J 

Zas habilidades y las herramientas necevarias para crear e implementar 

soluciones a Zoo problemaa que la comunüla::I puede presentar. 

Lo antea dic1io se cuctenta en que los objetivos profesionales programadoa 

en el cuPr!cuZwn, fueron definidos en 'base a la problemática que Za comuni:._ 
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dad preaent6 en un estudio reali;;ado en el año de 1975 (Plan de estudi.os -

de Za aarl"era de Psicología, 1978. En Ribes y Cola., 1980), motivo por el 

cual Be afirma que el psia6Zogo ae adieatra inmerso en una p1>oblemática -­

social que la cormmidad pl'esenta conntantemente; para as! modificar tal -­

l'ea'lidad a tPavés de su acción profesional vaUéndose de Za metodolog!a y 

las técnicas diaponibleo de Za p1•ofesi6n, Zas cuales se canalizan a Za -­

soluci6n de estos conflictos. 

En este mal'co de referencia se puede decil' que, la aatividad gcnér>ica del 

Psic6Zogo como profesional, e incluúnos dent:ro de ésta ou labor como invep_ 

tigador básico y apl.icado, se encuadra en aquellas aituaciones sociales en 

Zas que el factor humano ea dete1'minante. De aqu! podr!amos definil' Zas -

siguientes funciones p:rofesionaleD, en 1'elaci6n a los humanos. 

a. - Detecci6n de Problemas: Definidos ya sea en téPminos de ca:rencian de 

formas de comportamiento socialmente deoeableo, o de potencialidades 

cuyo desaprol lo ea requerido pai'a satisfacer prioridades individi.1alea 

o soaialea. Esta función ªº"f:rrende Zac áreas de evaluaci6n y el - -

diagn6stico. 

·b. - Planeaci6n y Prevención: Relacionado con el diaeño de ambienteD, P1'f! 

dicci6n de problemas a mediano y largo plazos y difusión de algunas 

aatividades profesionales de apoyo entre perso1:aZ. pa:Paprofesional y -

no profesional. 

c.- Desru•i•ollo: Consiste en promover aambios a nivel individual o d2 -­

g?tUpos, para facilita:r Za apa.i.•icióH de comportamientos potenciales -

reque?"idos pal'a el cwnpZ.imfonto de objet?.vos individuales y de grupo. 
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Esto incluye lo que en foI'Tro. tradicional se ha denominado edu.caci.6n y 

capacitaaWn. 

d.- Investigaci6n: Se dirige a la evaluaci6n controlada de instrumentos 

de medida, ai diueifo de tsanofog!a y ai eetabfoaimiento de liabilid.a-­

dsa interdiaciplinariao en el cirea de la salud,, y et cambio social. 

e.- Rehabilitaaidn: Se orienta a la solución de aepectoa deficitarios en 

el comportamiento individual o grupal; compI'ende activúiadas de ree.~ 

cación y pr6tesis. 

Estas funaioooa del Paic6l.ogo, inciden en 4 ~ean problema: 

Salud púbtica, Productividad, inotruaci.6n (definida coro un círea que inclj! 

ye procedimientos educativos inforoma.les) y ecolog{a y vivienda. Los esce­

narios en que confluyen estao ái.•eae son; Irwtit'.,t.cionca de Salud, educa--

cM_n, reclusi6n, centros laboraleo y de producoi6n, labor>atorios de inves-

tigaci6n. 

EL papeZ deL paio6'logo coro pl'OfesionaL de apoyo en ei campo de La saiud -

pública y en el de la produc!tividad se ubica, en el área de la instruccWn. 

Esto se erplica por las funciones de desarrollo y rehabilitaoi6n, corro las 

de prevención, son tareas fundamentalmente educativas en el sentido amp 'lío 

deZ Urmino. 

EZ hecho de que eZ curr!auZum de La carrera de Psiaofog!a esté basado en -

lineamientoa ciont!ficoa y se cuente con un m~t'?O te6l•ico y metodol6gico -

c::onductual estructurado,, aporta ventajas fundamentales co100 llOn,, por un -­

lado, que el cmílisia experimental de la conducta cuenta con una metodolo-
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g!a ·de investi!]aai6n en ciencia básica que ha desarrollado una tecnolog!a 

aplicable a gran parte de Zas probiemaa que plantea ia pmctica profeaio-­

nal yJ por el otro, ea que ea un sis.tem teórico metodológico que permite 

la integración ordenada de datos y observaciones de coridu.ctas tanto en el 

terreno individual como grupal. Es po:r etlo que ae corn;idera que el Psic§.. 

logo egresado de Za E .. N.E.P.I., por su fornrici6n profesional, cuenta con -

los conacúnientos y herramientas necesarias para incidir- en el contexto -­

laboral; siendo au intervención necesaI'ia, oportuna y t.macendenta'l en la 

solución de los problemas a loo que se enfrenta la capacitaci6n y el adíe!_ 

tramiento en la actualidad. 

Asimismo, se puede decir que no s6Zo esttí capacitado para la solución de -

problemas concretos, sino que también es capaz de diseñar e implementar -­

tecnolog!aa nuetxts, de tal forma que se enfrenta a Za problerrrí.tica social 

en forma creatioo (RibesJ y Cola., opa cit.). 

Alatorre (1991) después de hacer una revisi6n bibliogr~fica de Zas habili­

dades y ca.racter!sticaoJ requeridas del psic6Zogo asesor en desarrotlo -­

organizacional y OO~artll'Zas con Zas adquiridas durante su forrmci6n como -

eapP.ciaZista en conducta humana (conforme aZ. plan de estudios Iztacala), -

nos rranifiesta que dedicando su actividad al dena.rrollo organizacionaZJ -­

frecuentemente ae enf1•enta.rti. a situaciones en Zas que deberti intervenir -­

para modificarlasJ de tal manera que realmente implique un deaarro'Llo.1 y -

eo precisamente en este contexto en que dicho profesional puede incuraio-­

narJ aun e-Mando dentro del plan de estudios no ne especifique una materia 

al :reopecto. 
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La miB111a autora ba.aa eu anti.lisia en Zaa etapaa que propone Laurence y -­

Lo11sh, para hacer desarrollo OPganizacional, y en loa objetivos aonductu!! 

Zas de tos m6duZos det aurI'!cutum de Iatacata, propuestoa pOI' Ribss y -

Cole. (1980), quedando como sigue: 

LAURENCE 1 LORSI/ 

1 Etapa de diagnóstico. 

ComplU'al' la situación real con la 

deseada; paro lo que so requie::r>e 

habilidad paro identificaI' IXII'ia-

bles y partimetros, para el empleo 

de herramientas eatad!aticas y -

ITlltemáticas para interpretar, re-

laaiona.I' y repreoentar la info~ 

ci6n obtenida. 

Se requiere habi"lidad para anali-

zarse en t5rminos pa.ram5triicos los 

fenómenos del comportamiento, en-

fati.ando Za continuidad de toa -

procesos y la complejidad crecie!!. 

te ds tos fenómenos. 

Definir problem:rn y objetivos, 

as! como el diseño de progrum:zo -

de acción que Zoo solucionen 

CURRICULUM IZTACALA 

Objetivoa ds cada m5duto. 

Capacitar al estudiante en Za 

identificación de variables y 

pcmímetros (m6duloa experimen-

tat). 

Pztoporaionar al estudiante 

herromientas eotad!oticas y ~ 

temtíticao que le permitan re--

presentar e interpl'etar la in-

foI'111tlcwn (m6du!o e:rperimentaZJ. 

Adiestrar al estudiante en Za 

Z6gica y et empleo de disenos 

de investigaci6n e:rperimental 

y aplicada !m5duto ezpeI'imen-­

ta!J. 

Adiest!'al' al estudiante en la 

seZecei6n de t€cnieas para re-

solvel' prioblenrzs y diseña!' -

t€cnicas aon conocimientos te~ 

ricos y experimentales. (m5du­

Zo ap ticado J. 



ETAPA DEL PLANTEAMIENTO DE LA 
ACCION. 

Bttsqueda de pZanea aiternativos de 

acci.6n para nt:Jdifical' el desempeño 

dl3l siotem en la direccWn d2sea-

do.; se requiere habilidad para -­

hacer investigacWn bibliof¡r6ficaJ 

lo cual. permite revisazt, integl'\ll'1 

y c11iticaP determinada área de co­

noaimientoo y planteaP posibiliáa-

des ds desa:tTO Uo y DO Zucilin ds 

probtenus. 

HabiUdad para seZeocionm> y diae-

ña.zt t6anicas para aolucionaP p1'0--

b!enus. 

ETAPA DE EJECUCION DE LA ACCION. 

Trastada?' et p!an ds aooilin seieo-

aionado al comportamiento real, -­

bajo ciertos lineamientos y seaue!! 

oia ds tiempo. Se requiere habiZf:. 

dad para efaotuar tmbaio comuni~ 

rio. 
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OBJETIVOS DE CADA MÓDULO. 

Adieat1w ai eatudiante en Za 

investigación bibUográfica, -

lo que le proporciona elemen--

toa para reviacw, integrar y -

criticar detenninada área de -

conocimientoa y plantear posi-

bi!idades ds dsoCll'l'oUo y DO!)!. 

cilin de prob!emaD lmlidu!o teli-

rico). 

Adiestrar al estudiante en la 

seleccWn de tdcnicaa para 

Pesolvero pl"oblemaa y diseñar -

t5cnicas en base a conocimieE_ 

tos te6ricos y experimentales 

lmlidu!o aplicado). 

OBJETIVOS DE CADA MODUW 

Adiestra.I1 al estudiante en el 

trabajo comunitario, especial­

mente al entl"enamiento de p~ 

profesionaleo y no p!'ofesiona-

!es (mliduto aplicado). 



Se requiere continuidad de loa Pl'2.. 

cesas y co111¡//.ejúkui de Zos fen6me-

nos. 

ETAPA DF: F:VAWACION. 

Comparar Zas metas planeadas con -

los resultados l'ealas,. haciendo un 

diagn6stico de Zas discNpancias y 

ous causas. 

Identificar VG.l'1:abZes y paritimetl'OB 

para eZ empleo c1s hel'1'amientas ee­

tad!sticas y TTJJtem6ticas. 

Se requiere tener una concepci6n -

parométrica de Za conducta humana. 
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Enseñazi aZ estudiante a anali­

zar en tfirminos paramétl'icos -

los fenómenos del compol'tamie!:_ 

toJ ~nfatii.'A.ndo la continuidad 

de los procesos y Za compleji­

dad Cl'eciente de los fen6rr.enos 

(m6duZo experimenta!). 

OBJETIVOS DF: CADA NODUW. 

Enserlal• al estudiante a evaluar 

Zoo efectos de sus intePVenc~ 

nes y da:P seguimiento (m5duZo 

apZicafio). 

Capacit-ar al estudiante en la 

identificaci6n de variables y 

parumetros (m6du!o experimen-­

taZJ. 

Proporaionar al estudiante 

herl'amientas estad!stica.s y -­

matemd.ticas que le permitan -­

:represental' e interpretar in-­

formJ.cwn fáctica (m6duZo expf! 

rüoontaZJ. 

Proporaiona:t" al estudiante una 

concepai6n pa.ram5t1•ica aceraa 

de Za aonducta humana,. pam --
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que pueda retaciol1ll1' loa 

haitazgoa de '!aboratori.o con 

toa probtenna que proaenta ta 

práctica profeaionat (m5duto 

te6rico). 

Lo e:epueato con anteI'i.oridad refuerza 1.a co1•respondencia que exiote entro 

la Paicologúz y el proceso de capacitacWn y adieatramicnto. Asimiorrr:> ae 

ilustran tas <Ulf'tias posibiUdtu!.es que tiene et egreaadJJ de la E.N.E.P.I. 

pa:ra intervenir de manera eficiente en este contexto, puco se hace facti­

ble el desarrollo y aplicacWn de alternativas orientadas a propiaiaP la -

calidad en matevia de capacitaci6n y adiestramiento" principalmente, en lo 

que se refiere a la detecci6n de necenidades de. capacitacWn y adiestro- -

miento, tem en el que se ahondará en las pliginaa poatel'iores. 



CAPITULO 3 

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y 

ADIESTRAMIENTO (D.·N.C. y A.). 
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En 19?9J en el Programa Nacional de Empleo, Vol. II, se puso de m:mifies­

to que ailn a pesar de loa p»op6sitoa que llW'OO la Ley Fed2ral del TI'abajo, 

en nrzteria de capaaitaci6n, en au artículo 153-F, es evidente que existe -

una inadecuación cada vea mayor, entre los contenidoo y naturaleza de loa 

procesos y sistemas que se implantan en la materia y loa requerimientos --

del aparato productivo,, puesto que, en eZ timbito laboral, la mayorW de --

las veces no se cuenta con peraona.l calificado paro alcanzar los nrls altos 

niveles de productividad poaible. Por 'lo que se hace necesario un estudio 

de cada puesto de trabajo; contemplando la natura1..eza de los cori.oaimientos, 

habilidades, aptitudes, actitudes y aatividadea requeridao pCU'a au efecti­

va cobertura. El conocimiento de tales requei•únientos hará pooible deter­

minaP el tipo y contenido de la capacitaci6n y eZ adiestramiento necesa- -

rios; por tanto, si se considera que el, trubajador ea ei eiemento fwu:lame'!J_ 

tat del, aparato productivo, y se pretende que 7,a capacitaci6n y et adies-­

tromiento sean un verdadero factor qi~e genere y/o modifique los conocimie!! 

'tos, Jiabilidades, actitudes y aptitudeo de éstos, resul.ta menester establ!!_ 

cer mecanismoe de determinaci6n de necesidades de capacitaci6n; de tat -­

m:znera que, tanto laa demlndas de producai6n corro taa carencias del peZ'so­

nal, se satisfagan y con ello ae propicie que et traba;jadoi• pueda alcanzap 

por si mismo, un empleo estable, productivo y una mejor retribuci6n. 

Al, habla.I* de detecci6n de necesidades de capacitaci6n y adiestramiento, se 

hace indispensable mencionar lo que se entiende por necesidad de capacita-

ci6n y adicat11CU11iento. 

Enseguida veremos c6mo es que diferentes autores han definido dicho conceE_ 

to. 

TfSlS CON 
FALLA DE ORlGEN _ 



&igún Za entonces UniJo.d Coordinadora de Z &q> leo, Capacitaoi6n y Adiestl'E. 

miento (UCECAJ 19?9, a), ae define coroo Zaa carencias que Zoo tmbajado­

rea tienen para desa:rrollal' su trabajo de mnera adeauada dentro de la -

·organizaci6n. 

Nava, Patiflo y Rodrtguea (citadas por Nendoza,1982), hacen referencia a -

la "difePencia cuantificable o medible, que existe entre los ob¡jetivoa de 

un puesto de trabajo y el desempeño de una persona". 

Paro Mendoaa (op. cit. J, et concepto de neaesidadea de capacitacWnJ se -

pued2 dividir en dos niveles: 

1.- Falta de conocimientos, habilidades mw.uales y actitudes -­

del trabajador relacionados con un puesto actual o futuro. 

2.- Diferencia cnt:ric los aonocimientos,, habilidadeB rrrmuales y 

actitudes que pooec e Z trabajador y loa que e:dgen su pues­

to actuaZ o futuI'O. 

Poro au pazite, Pinto (1990) ea:-preaa que ea "la ausencia o defiaiencia en -

cuanto a conocúnientosJ hab-z'.Zidadeo y actitudes que una pe:rsona debe ad-­

quir>il'J r>eafirmaP y aatualizar para desampeñar satiafactoriamente las -­

taPeao pr>opias de su puesto". 

Con lo antPr>iol', se puede mencionar que Za deteacWn de necesidades de ~ 

paaitación y adiestramú;mtoJ se define com::J el p1 1oaedimiento que nos pera­

mite identifica!' lao diferencias mediblea y cuantificables e:i:iatentea -­

entre los conorJimientolJJ habilidades y actitudes establecidas en los objf!_ 
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titJoa de un puesto y aquello.a aonooimiento.s, habi.lúlad~a y actitudes que -

una persona tiene, (Pati11~, 1979). 

Al respecto Pinto (op. cit .. ) señala que ea una investigaai6n aietemtltica,­

dinámica y flexible, orientada a conocer Zas carencias que manifiesta un -

trabajador y que le impiden deaempefüw adecuadamente Zas funciones de nu -

trabajo. 

Pop attimo, para Mendoza (1982) la detecaián de necesidades, implica un -­

proceso de investigaci6n I'elacúmado con algunas variables de Za empresa y 

de los tl'Gbajadores; mismo que funge como et punto adeauado de partida de 

las aacú:mes de capacitaci6n. 

De acuerdo con el mismo autor, a través de esta im.Jestigaci6n, oe obtienen 

Zas siguie,1tes ventajas: 

Infornraai6n neceaa.Pia para elabomr o selecciona!" Zoo aul'aos 

o eventos que se requie:ranj 

Se elimina Za tendencia a capacitar pop aapaaittlI'; 

se-propicia Za aceptaci6n de la capacitaai6n, at ~atiofacP.r 

probZeman de Za organi:;aci6n; y 

Se asegura, en mayor medida, Za relaci6n con loa objetivon, -

loa planea y loa problemas de la empl'P.na, y conatitz1yen un -

inportante medio para la conaolüiacWn de loa reaureoo h1011a­

nos y de Za organizaci6n. 

Se generan dat;os para, pooteriol'TTlante, rP.aZiaar compara.cione1t 



a trav6s del seuuimient~, de loa !nd.ices de producci6n, 

rechazos, desperdicio.a, etc. 
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Laa necesidades de capaci.taci6n han sido claaificadaa en diferentes tipos, 

por ejemplo, tenemos que Craig y Bitte (1981) las dividen de la siguiente 

manera: 

Las que tiene un individuo. 

Las que tiene un grupo. 

Las que requieren aoluci6n inmediata. 

Las que demandan so Zuci6n futuro. 

Las que piden actividades informales de entrenamiento. 

Las que requieren actividades formales de entranami.ento • 

Las que requieren instruccWn sobre la maI"cha. 

Lan que precisan inatrucci6n fuera del trabajo. 

Las que la compañ!a vuede resolvei• por a! mierra. 

Las que Za compañ!a necea-ita reunir para ellas, fuentes de -

adiestramiento e:r:ternaa. 

Las que un individuo puede .reoolveP en gr>upo. 

Las que un individuo necesita para resolver por a! solo. 

Mendo«:a (1982), agrupa las nceoidadas en: 

/tfanifieatas.- Por su naturaleza resultan evidentes, en ellan 

encontramos; nuevos ingresos, transferencias o aaceusos, -­

puestos de nueva creaci6n, cambios de maquinaziia, herramien­

tas, métodos de trabajo • 
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Encubiertas. - Se i•efiere a problemas en et desempefio de su -

trabaJ~, derivados de la [al.ta u obnolesCenei.a de conocimieE_ 

tos, habilidades o aatitudes. 

Por su parte Boydetz. (1971, menaionai:W pol'-Mendoza), introd]! 

ce la siguiente divisi6n: 

Organi•acionatea,- Se dan cuando eatli ilrpticada gran pal'te -

de ta empresa. 

Depa.rtarr.entales.- Las que presenta W1 área impozitante de la 

empl"esa. 

Ocupacionales. - Se ziefieren a un puesto determinado. 

Individuales.- Se ubican respecto a cada trabajado!"'. 

·Una tUtima clasificaci6n que presenta.remos es Za de Donalaon y Saannel.Z -­

(1979), citado por Ncr.do::.a, 1982): 

Micronecesidades. - Se presentan para una persona o para una 

pobtaci6n muy pequnña. 

Macronecesidades.- Existen en un grupo grande de empleados. 

El ya citado Mendoza (1982), noa dice que estas clasificaciones, aportan -

bcmeficios prácticos para el nr:mejo de loa dif P.rentes tipoo de necesidades, 

aderrtís de sel1 útiles para su categoPizaci6n; asimismo, señala que para - -

cada. tipo de necesidades de capacitaci6n, coPl"esponde un procedimiento es­

pecífico y junto con ésto, ha de toma11se en cuenta la magnitud de las - -

mismas, la disponibilidad de recu:rsos técnicos y econ6micos, as! coTTrJ la -
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elecci6n de determinaclas técnicas de selscci6n de inveatigaci6n. 

En relaci6n a los proasdimientos utilizadoa o propuestos para detectaP 

necesidades de capacitaci6nJ enstiguida se p1'esentamn algunos de etlosJ de 

manera breva, puea en el oiguiente cap!tulo se desarrollará detalladamente 

una gu!a para el mismo fin. A modo de ejemplo citam>s a Pérez (1989), -­

quien en su traba.jo roeporta la conveniencia de aontar, en prúner instancia, 

con un análisia de pueatoa. 

Para poder determinar en qué dreas, puestos y tipo de habilidades o conoc:f. 

mientas era necesai>io intervenil' (ésto en una empresa Comercial), efcatu6 

una detecci611 de necesidades de capacitaci6n; Za cual consistió en consul­

tar a los niveles Directivos, quienes precisaron que el perr.onal de nuevo 

ingreso era eZ. que reque:P!a aapacitaci6n. Para a1aPcar aZ. peraonaZ. que se 

encontraba laborando, se elahor6 y envi6 un cuestionario c. Gerentes de -

área; asimiBITIO, se procedi6 a entrevistar a los supervisores, con el obje­

to de obterwP mazJOP inform:zci6n y col'l'oborCIP la propor~nada por los - -

gerentes. 

Con la finalidad de tenel' una visi6n más estrecha con los puestos de tra-­

bajo, se diseño otro cuestionario, para loa Jefes de Departamento.. Tam- -

bién se llevaron a cabo actividad.ea directamente con los pueatoa detecta­

dos, tales como entrevistas, cuestionarios, obaervaaWn y eooluaci6n de -

desempeño. 

Po!' otra parte Viladomat (198'1 J, a ra!z de la rotaai6n de personal. encon­

trada en un dete1"1'1linado departamento, en una empresa hotelera, propone un 
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modeZo para detectru> necesidades de capa.citaown. 

Dicho modelo ae baaaJ en prime!' Z~czrtJ en Za obaervacWn de las caraatert.! 

ticas del peraonal., a truvés del aná'lisia de Zoo e.:r:pedientes de loo tra.ba­

jadores; poateriiomente ce elaboro un análisio de objetivos y funciones -­

del área crttiaa. Lo cual también oe apoy6 en Zaa deocripciones de puestos. 

Se efectuó una comparuci6n do loa objetivos de los pucatoe con la_s fu.ne~ 

nea que en cada uno de éatos ae deberían realizar. 

Para la obtencWn de datos, at!orca de la m:mel"a en que. cada empleado reali_ 

zaba sus funciones y córoo se interrelacionaban los integrantes del depar~ 

nrmto,, se eligi6 a la (a) persor..a (s) que ten!a más eJ:PGriencia en uu pue!!_ 

to y los que hab!an recibido más capacitación. Con dichos eujetoo se - -

inplement6 una entreviata abiel'f;a. 

De la información recabada, ae oZabor6 una liota de las tareas, subtareas, 

funciones y herramientas de trabajo; misma que se p:resent6 a todos los -­

integrantes, pattZ que apol'tCll'an mayores detalles al :respecto. A esta t6a­

niaa se le conaider6 un cuestionario de verificaci6n. 

Pol" aZtimo, se reali26 una obael"Vación dil"ecta dUPante tres dúw, para -­

confirmaP los datos obtenidos. 

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

métodos paro deternrlna.r> Zas necesidades de capaaitaai6n como son: 

Análioio de una actividad {antí.lioio de tareas). 
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Antitiaia de equipo !cambio de equipo de trabajo!. 

AndZisis do'l. comportamiento (ausentisroo, sabotaje, accúlen­

tes, il'ritabitidad!. 

Anlilisia de la o:rga11iaaci6n ([atta de disciplina, autoridad, 

recompens'!-s arbitral'ias .. 

Evaluaci6n del trabajo .. 

Reunión creativa o tormenta de ideas. 

Las ta.Pjetas. 

Lista de confrontaci6n. 

Comités. 

Comparación. 

Confet'encia.s. 

Consultores. 

Consejo personal. 

Proble.mas en c11arola de entmda. 

Anó.Zisie de gráficaa de desen¡>eilo de trabajo. 

Plátiaaa -iufonr.alea. 

Entrevintaa. 

Observación. 

Cl!nica de problemas. 

Investigación. 

Repreaentaeión de papetea. 

Autoanfitisis. 

Invental'io de habitidades. 

Notas. 

Estudios especiales. 
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En.cuestas .. 

Pruebas. 

Cueétiona.riaa .. 

Quejas. 
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Indices (rotaci.6n.J ·auaentismo.J tiempo ext~.1 acci.dsntes.1 -­

costos, resultados da trabajo, hora:rios, actividades de -­

producci6n, mantenimiento, despeI'dicioaJ recupeztaci6n, etc.). 

Solicitudes. 

Rl.U110ries. 

Sugerencias. 

Por otra parte Arregut'n y Zavala (1986), estructuraron un progra¡m de de-­

tecci6n de necesidades, considerando Zas queJ'aa, rzU11?I'esJ sugeJ•enciaa y a~ 

licitudes hechas en reZaci6n a Za capacitaci6n, el trabajo se desarrolló -

as!: 

Aná'LiaiB de tareas. - A t:ra.véa de Za f1'ecuenaia del desempeño de. alguna -­

aatividad, se detect6 en qué paso de Za secuencia se empleaba más tiempo y 

en cuales de ellas surg!an dudas. 

Anií.lieie de problenris. - En base a los repo:rtea de los su.peroisol'es aaerca 

d2Z desempeño de los trabajadores, se detenninaron loa errores cometidos y 

Zas problemas que se ocasionaban. 

Anti.Lisis del comportamiento.- Se relacion6 con e'l an6.lisis anteriorJ esp!:_ 

cific6ndose aspectos como ausentismoJ problemas laboraleoJ incidencia. de -

accidentes y la deterwrinaci6n de m4B causa$. 
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Entrevistas de salida.- Ai oonciuir ia refoown de trabajo, se ie ped!a -

aZ trabajador que Henara un formato preestabfocido, enfatiaando fo causa 

por la aual deseaba dejar de ZaborCU'J as! coroo el tipo de problemas encon­

trados y la forma en que se relacionaban con au la'bov. 

Entrevistas info:rrrr:zlea. - Eatao oc realizaron directamente con el tl'abaja­

dor, P!'B(JUntlindoae si se sent!a agueto en ou t1•abajo, qué problema se -­

presentaban y aon qu.6 frecuencia y cuáles consideraba que fueran las cau--

sao. 

Inventavio de habilidades laborales.- Se aplio6 a todos los niveles, con­

aiotW en el llenado de wi formato aonteniendo datos generales del t!'abajE_ 

dar, incluyendo tipo de capacitaci6n que hubiere recibido. 

Cuestionarios. - Integrados por preguntan abie'I'taa y de opci6n múltiple, -

refel'entes a la capacitaci6n y el adWatrcuniento del personal .. 

Finalmente, Zas necesidades fueron clasificadas en: Zas que requerúm so­

luci6n inmediata, las que tienen un grupo, las que requerlan actividades -

informa.lee de entrenamiento y Zas que exig!an instruccWn oobrte la 111Ql'cha. 

Como se ha de recordar (}.Jendoza 1982), clasifica las necesidades de. capaci 

taci6n en manifiestas y encubiertcw. En eate sentido, él distingue los -­

procedimientos enpleados pal'a cada uno de estos tipos. 

Con el procedimiento que 6l propone, para las necesidades manifiestas 

(misrro que se dsscztibir~ enseguida), se pretende definir: 



l/Wnaro y nombres de trabajadores <1feotados. 

Puesto (s). 

Tareas o clloeas de conoaünientos ·nuevos. 

Fechas en que se deben capacitar a W.s trabajadores. 

Este tipO de necesidades pueden afiruparse en treo categorías. 

4S 

a .. - Refemntes a algunos conocimientos o infornr;u:!i6n no relacio­

nadas directamente con lao tareas del puesto. 

b. - Relacionadas con algunas tal'eaa del puesto. 

c.- Que ~Ucan et aprendizaje det puesto de trabajo co~Zeto. 

En ta primer categoría, según Nendoza, basta precisar el contenido tenáti­

co y los trabajadores impliaadoa; en aonveniente l'B!]istrar Zos pueotos que 

ocupan éstos y aZ.gunaa de sus cara.cter!sticas. 

Et procedimiento a seguir pctt>a las necesidades que contemplan aúlo algi.mas 

tareas del pueoto, consiste en: 

a. - Describi'l' el puesto y las caracter!sticas de tos equipos, -­

Zas herramientas o del procedimiento, tanto anteriiores conr:> 

nuevos. 

b. - Comparar lo anterior, para definil' Zaa taPeaa con neaeaida-­

des de capaaitacWn, Zas partes del procedimiento que requi~ 

ren ser aprendidas o las operacúmes relacionadas con Zos -­

nuevos equipos o herramientas. 

c. - Especificar los trabajadoites y puestos implicados, as! corro 
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t.aa caraatertaticas det. personal. con necesidades. 

d. - . Precisar t.a fecha en que se riiquiere satisfacer las necea~ 

des. 

En esta categorta. ea necesario cuantificar en que medida los trahajado1•es 

conocen realmente laa tazteas, los equipos y los p1>0cedimientos anteriores, 

para obtenel' con precisWn las necesidades. 

PoP !t'ttim:J el procedimiento que Nendoza recomienda cuando prtícticamente -­

hay que apl'endel' ei pussto de tmba;fo ea eZ siguiente: 

a. - Recabar o elaborar una descrípaWn del pu.esto. 

b. - Defini.l' estlíndal'es deZ deae""eño. 

c. - Analizar las tareas, exaluyendo las ds poco frecuencia, las 

muy simples o aquéllas tan complejas que deben constituir -­

una segunda etapa de capacitaai6n, que se propo1'cionartí. - -

auando el trabajador ya disponga de loa conocimientos y hab:f 

Udades Msicas. 

d. - Prucisar tareas en que es necesario capaaitar. 

e. - Especificar loa trabajadores implicados y sus caracter!sti-­

cas personales. 

f. - Indicar la fecha en que laa necesidades deben eotllI' satiofe­

o1iasª 

Por otro parte, et. mismo autor dice que t.as neoeaúJ.ades de capacitación -­

encubiel'tas, pNsentan mayores dificultades, dado que se encuentran inmal'­

sas en innwne.rabt.es V<lJ1iableo, muchaa de las cuales son dif!cileR de tipi­

ficar. 



Uno de tos criteri.cs que.~. se empiean como ·punto de referencia para 

definir estas necesidades es ei desempeflc. 
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la determinación de estas neeeaido.dea se vuelve 11llls compleja a medida que: 

1.- Ei desempeño dei puesto estt1 influido en grun medida poP -­

Va!'iables ajenas al mism?; eato eu, cuando e::r:iate una fuarte 

interdependencia respecto a otras peraonaa o a Zas cru>acte-­

l'!aticas que pueda tener el mterial, el componente del pro­

ceso, etc., que se reciben. 

2.- Se asciende la escala jertúiquica del puesto, con lo cual el 

nivel de reoponsabilidadea, la imporotanaia de las decisiones 

y la aomplejidad de las tareas aumentan neceaariamente. 

El mismo Mendoza (1982), sugiel'e diferencicu" cuat110 niveles de inicúzci6n: 

La erpresa completa. 

Un área crttica. 

Un puesto. 

Una nituaci6n. 

Es conveniente preguntarse: ¿A qué nivel conviene inicial* Za determina- -

ei.6n de necesidades? 

¿Qué ra.sones organizacionales y ds preaupuesto apoyan ésto? 

La. deteccWn de necesidades en la empresa completa comprende dos etapas: 

La primera de estas etapas consiste en busca:l1 laa evidencias generaleaJ a 
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este respecta Cotdrick y Lyone (en Mendoza 1982), proponen que ne deben 

totn:Zl' en cuenta datos tales come>: 

PoUtica de ta e17!?resa y objetivos. 

Desempeño de la empresa. 

Clitra de Za enpreaa y estilo gereuciaZ. 

Deaempeño gerencial .. 

Desempeño de Za aupervisWn .. 

Dese17!?ello de t operador. 

Mooimiento det pernonat. 

Quejas de loa clientea. 

Estructura de edad. 

Relaoi6n entre tra.bajoo directos e ind:irecton. 

Frecuencia de conflictoa que implican relaciones industriales 

Utitizaci6n de llateriat. 

Revinión de venlau. 

Coatoa directoa del trabajo. 

Según /.!endoza, la lista de indicado1•ea puede ampiiara_e, considerándose ea­

tos u otros datos. El miBrrt::) autor ha clasificado Zas evidencias de problf!. 

m:zs en: de pzaoduccidn, de organizacWn, de conducta de grupos y de moral. 

En Za investigaoWn de ectas e'didencias se pueden presentazi ciel'tos p:robl~ 

mas: 

1. - Difiouttad para conseguir tas cifres y ton lzechos señalados, 

ya sea porque oe desconfta del uao que podztfa dáraeles, o -­

porque simplemente en muchaa empresas no e:z:iaten. 



4? 

2. - La nsceeidad as poseer una adecuada preparaci6n adminiatra-­

tiva y técmica para comprendsr con justeza los indicadores. 

PoZ' su pcutte, Nava y Corchado (citados por NendorAJ, dicen que ea necesa-­

rio civeziiguar ai los obJ°etivoa de loo depaPtamentoa y ceaciones eaUin def:f 

nidos operacionalmente. Si ésto resulta positivo, el. siguiente paso es -­

medizi el desempeño de loa departamentos y Zas secciones, para posteriome!! 

te definir si éste ea menor que el planteado por los objetivoo. 

La. segunda etapa de este procedimiento oe refiere a la aelecci6n de las --

6.reas cr!ticas. 

A partil' de las evidencias generales y del análisis que se haga de las mi.! 

rrr:zs, se deteotan y J
0erarqui;;an las áJteaa crtticae de la enpreaa. Estas -

pueden ser sugerenciao, dil'ecciones, departamentos, aecciones, oficinas. 

A tmvls del análisio de las evidencias geneI"alea, se puede.n proponer al!f!! 

naa hipótcoie sobre el or>igP.n de los probleTTrZa coro podrúm sel': 

Faita as conocúnientoa, hahiZidadsa y actituasa asz peraonaz, 

Otros nuevas organizacionea: matel'ia pr-inu fuam de eapecif:f 

caciones, equipo obsoleto, desccmrpostwias fl'ecuentes, falta 

de programación, etc. 

Los criterios que ae enrplean para aeleccionaP las c!&-eas críticas aon: 

Grado er. que obstaculizan eZ Zogro de Zaa metas de Za enq;>re-

ea. 
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Mont;Q as las p6rdidP.s, directas • indirectas, que ocasionan. 

Entorpecimiento as las tabores as otras llreas (cueUos de --. 

botella). 

Anp'Litud de las necesidades de capaaitaci.6n (m:zaronecesida-­

des), y/o importancia de las mi~s. 

Incapacidad para absorber Zas nuevau metaa que eottín plante!!_ 

das. 

la. cuantificaci6n de estos aviterios permitirá eotabZecev la prioridad de 

Zas 6reas. 

Ahora bien, cuando se trata de detectaI' necea idadas en un Wiea crt.tiaa, ea 

vital precisar lo meJ
0

or posible la magnitud de Za proble"títica del área,· -

para ello se pueden emplear datos y faatores sünilares a los ya señalados,, 

as! aonYJ entrevistas y obser>vacioncs .. 

De Za informaci6n que se obtcmga ce procede a oeleccionaP los puestos pr~ 

ritat'ios del área de investigaai6n, que sertin os"tudiados con detatle. 

Los cPiterios señalados para seteacWnar &reao cr!ticas, pueden utiUzarse 

para selecc.!ionm1 puestos prio1•itarion. 

Pol' otro lado, en lo que tooo a la detecci6n de necesidades de un puesto -

crt!tico, lo procedente ea recabCll" la deacripci6n del puesto' o haceP un -

listado de ta.reas del mismo. Ello porque ea neaecario aonacer et conteni­

do det puesto para etabol"'CU' toe inatrwnenton de investigaci6n qu.e impti- -

que11 tas técnicas aeteccionadaa. Lo ideal ea determirtal' las tCll"eaa ·que -
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dsaaonoce et peraona.i, para io. cu~i se prec'8a aorwcer iaa taboree asi -­

pueato .. 

Cuando ae cuenta con Za doB(!I'ipoi6n de puesto.' y las condieionea to permi-­

ten, ae puede definiri el estándar de desempeño o las nol"l'!XZa de aotuaci6n. 

Lo cuaZ seN un excelente instrumento para CO"f'aral' el desempeiio de los -

trabajadol'es con su aituaci6n Peal, lo cual. ayudará a definir Zas neceai-­

dadse de capaci.taci6n. 

Si no se cuenta con la deacripoWn del. pueato, y no es posible efeeturu el 

análisis tkl mismo, se recomienda elaboror una lista de tGPeao Maicas, P!! 

ra lo cual se recomienda la entrevista. 

En el caso de que haya que elabora!* la deacripcWn del pueato., oc recomie!:. 

da utili?Al' un formato que incluya: c.'6mo, con qué, cuándo, pa.ra qué, y con 

qud pl'ecauciones se debe realiaal" cada una de Zaa ta:I'eas dsl puesto. 

En el '11.ttimo nivel de la detecci6n da neceaidades encubiertaa, ea decir, -

una situaoi6n cr!tica (como por ejemplo, seguridad induatrial, desperdi- -

cios.J PeZaeiones interpel*sonalea, eta.), en primer* ZugaP, se seleccionan -

Zas técnicas y e'laborun loa inatl'UIT1entoA de investigaci6n. 

Para selecoionru• tas tdcnicas de detenninaci6n de necesidades es necesario 

tener en cuenta: 

Número ds traba;jadores por investigar. 

Nivet jel*áJ.oquico de tos mismos. 
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CQl'a.cter!sticas de "los su;jetos, º" especúti BU escoZ!ll'ido.d. 

Puestos que ocupan. 

Tiempo y reCUI'sos disponible.e. 

Conocimientos y habiUdades dei investigado!'. 

Carocter!sticas de Zas téanicas. 

A partir de esta informa.ci6nJ ae encogen, coroo mtnúmJ doa téanicas: wta 

para investigar directamente a loa trabajadol"es, y la otra para que su Je­

fe irunediato dé au punto de vista sobre las neceaidadea de suo m.Wordina-­

dos. 

Una vea seleccionadas las técnicas lo conducente ea aplicarlos, para reaa­

blll1 infot"lmci6n sobre las necesidades de capacitaai6n. 

I.a aplicacWn de las técnicas de detecci6n al"l"OJ
0a un cúmulo de datos que -

es nacesario revisar. La organización y estructura que tenga la inforrrn-­

ción recopilada depende de laa téanicav empleadaa y del manejo que ae haya 

1'eaUzado de eUas. 

La paPte medular ckl an&lisis de la infornr:zción consiste en compaMI',, cu~ 

do se t11abaj6 de esta m:ine1oaJ loa datos que proporcionó el Jefe de los su­

jetos inveatigadoa y e'Lloa m·lonva. Ea dil er;perarnc pcqucñan dfferertciaa -

entre dic1iaa fuentes de inforrraci6n, pero ai éstao son aerúza es convenie!!. 

te plantear algunas hip6tesis sobre su origen, y en funci6n de ello, scle!!_ 

cionar nuevas técnica.a de investigaci6n y apZicCll"Zon, con et. fin de escla­

recerlos. 
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Por tJ.Ztimo, Meiuioza (1982), noa dice ·que Za etapa final ds la determina- -

oi6n de nsceaidadefl, tanto ericubiertaa conv l1ll11ifieatas, ea la elaboraci6n 

de im infornie y €ate ea importante porque: 

1. - Describe la aituacWnJ to ·que conotituye en valioso antece-­

dente. 

2. - Facilita la preaentaci6n que de las nececidades localizadas 

tenga que hacerse a los dil"eativos de la compañía. 

3.- Incluye el conjunto de datos que permitirán efectuar el oe-­

guimiento de la capacitaci6n. 

4. - PI'OporaionaP los antecedentes indispensablea para aelecoi.o-­

nar y/o elabo!'CZI' los cursos de. capacitación que sean requer:f 

dos, y para orientcu.1 con exactitud a los instructores sobre 

las fallas de los grupos con lon qmz trabajCIPúm. 

Esta propooición metodológiea es una de las TTÚs representativas para lo- -

9ra:P que la capacitaci6n sea efectiva. Sin embargo, siendo esta ta:c•ea una 

labor tan trascendente y compleja, el desarrol.lo conceptual y tecnol6gico 

es poco satisfactorio, debido a la inconsistenaia y vaguedad de Za termi~ 

log!a que se emplea, y ade!OOEJ por> Za poca literatura que existe al t•espec­

to. En aoncreto, en et limbito de Za detecoWn de neceDidades de capacita­

cWnJ la situacWn en aún más cr!ticaJ pues es un campo menos exploro.do y 

muchas veces no ce "lleva a Za prtíctica. 

Po?' otl'a parteJ en el Progrcuna Nacional de ErrpleoJ {U. e.E.e.A. 1979J bJ J -

se ITllnifieata que la falta de relaci6n entre 7.o que dem:znda e"l aparato -­

productivo y Zas aaaiones de capacitaci6n y adiest1•cuniento que ne instru--
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mentan; se caracteriza por Za. proiiferaci6n ds centro.a, institutos y aca--. 

de.mias de caZidad ·cueationabie, la presencia de e8quelTK1.B escot.aPi.zadoa -

poeo ftexibZes y en generuZ, por Za faita d8 capaaidad paru cubsanar taZes 

pl'ObZem:zs. 



CAPITULO 

UNA GUIA PARA LA DETECCION DE NECESIDADES 

DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 



53 

EZ anáU.sis de t.a. infol'mO.cwn presentada con antetaci6n, nos Ueva a ªº!:. 

siderar que a pesar de que e.risten diversas propueatas para detectar las 

necesidades de capacitación y adiestramiento, y que el rrvdelo que presenta 

Mendoaa (1982) en su m:znual, aea el trabajo mtío completo que conocemos al 

re,spcoto. Ea necesario cantal' con Wl instrwnento que resulte ser rOOs --

pr6ctico en su manejo, as! como válido y confiable, de tal suerte que fa­

ciZite Za tarea de determinar Zas neaeoidades de capacitaai6n, sobre tado 

a aquétlos que por prüne11a ocaai6n se enfrenten a dicha actividad. 

Paria la consecuci6n de tal inquietud, es ineludible aonsiderazi a Za dete~ 

ci6n de necesidades como un proceso cont!nuo de evaluai:i6n,, que sea fun--

cional tanto para una organización en vtas de constituirse como para wia 

ya estableaida; paro tal fin, proponemos tener o desarrollar la inform::z.-­

ci6n que se contempla en los paeos del proaadimiento que se lista eneegu.:f. 

daJ diahos puntos conforman la gu!a para la deteoc·ión de necesidades de -

capacitaai6n y adieetI'(]TTJiento: 

A. - Objetivo de Za organizaci6n. 

B. - Estructura de Za organizacWn. 

C. - Objetivo de Zas lÍ.r'eas y puestos • 

D. - Funciones de los puestos. 

E. - Reclutamiento y eelecci6n del personal. 

F. - Planeaoi6n de vida y carrera. 

a. - Evaluaci6n permanente de los aspectos comprendidos en los -

puntos AJ BJ e y D. 

H.- En base al inciso GJ establecer si Zas necesidades de capaci_ 

taci6n son de conoainrientosJ habilidades o actitudes. 



I. -. Proponer alternativas de solu.oián y desarrollar progz'a111<2s 

paru alca11Z<U' loa objetivos. 
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A continuaci6n, cada uno de los puntos ya referidoa seMn deoarrotiados; -

as! como también ae plantearán atgunos formatos y/o ejemplos de ellos, se­

gún sea el caso. 

A, - OBJETIVO DE U ORGANIZACION: 

Toda orgcmiaaci6n que se constituye debe definir su ra.z6n de se1', es decir, 

deternrinar qué es lo que espera liaoe1' realidad en aluún futuro. 

Las organizaciones oe forman para prestar sus servicios o producir un bien, 

lo cual debe hacerse con eficiencia y eficacia, as! también, a nxzyo:r espe­

oifioidad en la definioi6n del objetivo de la organizaoián, mís fáoil será 

oaber oi se eetd avamiando haoi.a. 5l. 

El conocimiento del obJ"etivo de la organiaaci6n, nos permitir.1 desarrotlar 

criterios para al.canzar dia1uzs metas. 

Ejemplo de un objetivo de la Ol'ganiaaci6n: 

Nuestro objetivo b6.sico consiste en: 

Ilrindtn- servicios de ingeniería e instalaciones eZ4ctricaa con un alto 9'2!!. 

do de oalidad y eficienoia que asegure la satiafacoi6n del aliente y una -

fuente de tro.ba;jo pernnnente y creciente para todos los que participan en 

la organizaci6n. 
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':· -, ,,;--.~. - ,, -

Una. 'v.e.~:--i~~~t-~/~C.~~~- ~:·i;:,QiJ:/~t~~i;~ ,d~,;:·~~- ~~~~:~{#f~~~·~~~? se ·r~q!'Í!!.> 
re determÚiar:_~~Ulfí.-:/9·~J;{ la .'·~~t~u~~t~:ra: para ,~umpt._ir :con'.~ éz. ·pro-

', 

B.~ ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION: 

Si retomamos la idea de qua una organizaai6n es un conjunto de 

pettsonas que se I•eúnen papa logl'ar un fin común ( Smith y Wake­

le, 1991)~ as! como para satiafacer laa necesidades de la co--

munidad, es menester ordenar y distribuir las partes que lao -

van a componer o que conforman la organizaci611. 

No hay dúda de que ei 6xito dei objetivo primordiaL de ia org~ 

niaaci6ni se suatenta en el establecimiento de normas de c6mo 

deben relacional'ae los individuos y c6mo habr~ que coordinar -

sus actividades. 

Una estructura bien planificada, debe corresponder ai objetivo 

de ta organiaaci6n~ De este modo, dicha estructura nos va a -

determinal.1 la fol~ma de ta intcracci6n entre lao difel'entea 

6reas, departamentOD y puestos que la componen. 



Ejemplo de un organigrama: 

1 

LJ 

Gerencia del J Gerencia 
Ingenier!a Administrativa 

_L 
bgerencia 

dE 
1yectos ~-- ·EJ~o-

er!a . 

Gerencia 
Gene:roZ 

Gerencia de 
Operaciones 

~EJ-11r2-E-~I 5n. ar-
tes . 

Relaciones 
Ind. 
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Dependiendo de Zas necesidad.ea de Za orgcmia.aaWnJ se puede aontinuai.1 es-­

pecificando la eatructw.>a de la organinaciónJ ya oea de áreas, Pu.esto e 

inclusive de personas. 

Cuanda 11emoa identificado la eatruct~, ea necesario eapeaifical" pcwa -­

que queremos cada una de las áreas y puestos que ta componen .. 

C.- OBJETIVO DE LAS AREAS Y PUESTOS. 

otro de loa aspectos que debemos conoeer o determinar y tene¡i bien cZa.x>o,­

es Za finaUdad que parsigue cada IÍrea y pueatos de trabajo. EZ objeto -

de éstas, debe justifictw BU edatencia o creaci6n. 

Los objetivos de las areaa y puestos deben enunciaPse en funci6n de activf:.. 

dades generales~ que hagcm l'eferencia al m.ea o puestos y no a la persona 

que lo ocupa. 

Ejemplo de objetivo de un 6rea de trabajo: 

AREA DE RECURSOS HUMANOS. 

Es· el área encCU"gada de proveer los recruraos humanos, coordirlal' y contra-­

Zar todo lo referentP. a las relaciones de trabajo entre trabajadoreB y -­

empreaa en base a los procedimientos y pol!ticas vigenteaJ as! como pro-­

move!' el desarrollo de los rricuraoa humanos~ 

Ejemplo de objetivo de· un pueBto de trabajo. 
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OPERADOR DE -llAQUINA OFFSE'f. 

Reproducir et o los documsntos aoticitodoa por loa diferentea departamen-­

toa para atsnder BU clenrmc1a, en Za caZidad y cantidad requeridas. 

Hecho to anterior, ee atonderá a especificaxa las fzmcianes de toa "puestos 

tipo'.'· 

D. - FUNCIONES DE PUESTO. 

Una vez identificados los objetivos de las áreas y puestos, ea de capital 

importancia conocer laa funcionen de los pusatoa. Pa:ra deternrinar lao ac­

tividades que se deben desempeña.I' en un pueoto determinado, aat' como loa -

requisitos, habitidadea, reaponnabilidades y condicionl'C1 de trabajo, ea -­

necesario recu.rorir al estudio sistemtitico, de los contenidos y l'equerimieE_ 

tos det. puesto de trabajo. A este estudio se le conoce como análisis o -­

deso1'ipci6n de puestos. 

Pujol (1980) Lo defins como "el proceso de recopilación., ordenamiento y· __ 

valoración de la informaai6n relativa a las ocupaciones" cuyo objetivo es 

proporciona.P inforrmaci6n acerca de una serie de procesos relacionadott con: 

Las actividadea realizadas por loa trabajadores; 

Los factoree técnicos y ambiental.es;" y 

Las habilidades, cotioeimientos, resporu1abilidadPs y exigen- -

cias requeridas de. los t1•ahajado1•es para w1 !'endimtento satif_ 

faatoi..;.o. 
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Por su pal'te Reyes 11991_), comenta ·que para orgcmiaar eficaamente Zos tra­

bajos de una emp.rea~, es necesario conoce%' con precisidn "lo que cada tm­

bajado'!1 hace y las aptitudes que requiera para hacerla bien". EZ conoci­

miento de el.to, es benéfico para todos los niveles de la empresa, pues: 

Para Zoa directivos significa saber con detaZZe. Zas obZigacif!_ 

nea y Ca:l'acterCsticas de cada puesto ... 

A los supervisores les permite conocel' con certeza las labo--

res encomendadas a au vigilancia • 

. De este modo los trabajadores realizarán mejor y con mayor -

facilidad sus Zabores. 

Para eZ departamento de personal es b6.aico et conocimiento -

preciso de las nwner•osaa actividades 'que debe coordinar, y -­

as! cumplir con su funci6n de estimular la eficiencia y la -

cooperaci6n de los t2'Clbajadores. 

Ptll'a la recopilaci6n de los datos de un puesto de trabajo, nal poderos va-­

lezi de la observaci6n directa, informes del trabajadoP, informes de los -

supervisores inmediatos y cuestionarios. Lo mtís recomendable, en la reeo­

pi laci6n de la informaci6n, es empleazt vaztios de estos medios al mismo 

tiempo; con ello obtendziemos confiabilidad en la info1w;aci6n. 

Sobre et tema que estamos tratando en eate inciso, es Reyes (op. citJ, a -

nuestro juicio, quien plantea una tdcnica máa detallada y clara. El mis­

mo autor, refiere que la desaripai6n puede ser eapec!fica o genérica. 

La descripai6n espec!fica, consiste en e.rponel' detat.ladamente las operacif?.. 
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nea que reaiiaa un trabajador en un pu.eato determinado. Es conveniente -­

preaental' cada una en párrafos separados. 

La deaoripci6n genérica, se refiere a la e.3:p'licaoi6n del conjunto-de acti­

vidades del puesto. Se le conoce también con et nombre de definici6n, 

re~n o finalidades generalea. Debe ser breve. 

Form:ito pal'a ta descripcwn de pueatoa y ejempfo a.e a.escripcwn de funcio­

nes: 

El formato para efectuar una descrípci6n de puestos tanto eepea!.fica como 

genérica. se presenta cm el ANEXO I, el. cual ea ha reproducido !ntegramente, 

a.et trabajo erpueato por Reyes Ponce (1991, op. cit), tai.ibwn se presenta 

un edemplo de funciones. 

CUando 86 han detattado las funciones que deberán cubrirse en et puesto, -

se podrdn eopecificru• algunas de lea caracter!aticaa "m!nimaa" 'que requi.e­

ro el. ocupante del puesto, lo cual servirá para hacer la seleccifin del -

reaureo humano. 

E. - RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

Es indudable que desde hace algún tiempo, se ha considerado, en toda orga­

nizaai6nJ que el elemento JOOs importante es el recurso humano. Por consi­

guiente, es significativa una col1respondencia entre individuo y puesto, -­

entre las habilidades y caracte11!sticas personales y las necesidades y re­

quisitos del puesto. 
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Viila G. 11986) señaZa que ei <!MUsis deZ manuai de funcw1we de puestos 

proporciona ai encargado da seZecaionar ai personai, todos Zas eZe1112ntos 

y caractel'!sticas para Za búsqueda de Zas personas i¡ue ocuparon un pues­

to. 

Murgu!a, G (1991), sustenta que aZ escoger y aceptar a quien fo~ parte 

da la organiaa.ai6n, se influye en forma definitiva en los futUI'OB :resulta­

dos de Za industria. 

De manera breve, diremos que Chiavenato (1988) define al reclutamiento.J -­

como un con;junto de procedimientos que tienden a atraer candidatos poten-­

cialea y capaces de ocupar una vacante. As! también, define a la selec- -

ci6n de personal como la elecai6n det hombre adecuado para el puesto ade-­

cuado, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño del -

personal. 

De lo anterior, deducim:Js que para seleccionar un candidato debe existiJ• 

prieviamente una vacante, misma que dsbe sezi especificada en términos de -­

"las funciones del puesto". Lo que. aignifica que selecC!ionaremos a un ª'2!!. 

didato de acuerdo a las tareas que se deben ejecutaI' en la oocante, lo 

cuat nos permiti1•á ace1•ocwnos con mzyor uactitud a la seleccWn, aún 

cuando esto no significa que encontrarenva al candidato totalmente id6neo 

para et. pu.esto, ya 'que si bien hay pu.estos comunes en lan diferentes orga­

nizaciones (obreros, contadores, secretarias, etc.), t017lbién es ciel1to que 

las funciones y requerimientos de tos puestos varian en cada ol1ganizaci6n, 

pues el giro y especialiEaci6n de cada empresa ea particular; en consecue!! 

cia buscaremos quien se acerque más at perfit deoeado. 
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Las careneias en cuanto a habilidades, aptitudes y actitudes que se detec­

tan en et candidato para cubrir el puesto vaoonte, ae satisfaceran a tra­

vés de la capacitaai6n. Entonaeo estaPemon hablando de una deteccWn de -

neceaidades de capaaitaci6n, desde que ingreca una pei•sona a Za or9aniaa-

ci6n y que nos pe1•mite, inclusive, planear un desarrollo dimtro de la mis-

ma. Cabe señalar que loD instl'Wnentos paro Ztevar a cabo dicha evalua- -

. ci6n, lo mtía conveniente es crearlos o adquirirlos a partir de lo que se -

desea evaluaJ1. 

Ejemplo de reclutamiento y selecci6n de personal: 

Nal't!nea (1991), presentó un ejemplo pCU'a el procedimiento de reclutamien­

to y selecci6n de personal desde una perspectiva conductual; en él btisica-

mente expone, en primel' lugar, las funciones de ur: puesto, a paPtil' de las 

cuales señala las caracter!sticas que deberá tener el ocupante del puesto. 

También, presenta los instPWOOntos de evaluaci6n pat"a aeleccicna:ri al can--

didato (Ah'EXO JI); tanto pCU'a las personas que ya trabajan en la organi~ 

ci6n como para las de recién ing~eso,, es conveniente hace1' una planeaci6n 

de su desarrollo dentl'o de la 01'ganizaci6n, y este se log1'<11'á principalme!! 

te a través del establecimiento de objetivos,, as! como de una adecuada --

detección de necesidades de capacitación. 

F. - PLA/IEACION DF: VIDA Y CARRERA. 

SiUceo (1990, citado por Lar¡z, f.I., 1992), define a Za pZaneaci6n de vido. 

y carJ•eru com:; una activf.dad, arte o disciplina de conocePnoe a nosotros -

mismos, detectCU' nuestros fuerozas y debilidades y proyectar autodirigiendo 
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nuestro destino haaia un funcionamiento pleno de .. oa¡xzp~ee, m:Jtivaci6n 

y objetivos que animan nuestra vida personal, famiZiaz., de trabajo y - -

·sociaZ. 

Se puede decir que Za pZaneaci6n de Za vida y cazt.rera .. eB un procedimiento 

para que el individuo crezca dentro de Za 01•ganiaac~n, propiciando con -­

eUo satisfaaai6n en eZ trabajo. 

Dentro de Za planeaci6ti ds vida y caM"era se toma en cuenta et pasado, Pl"!. 

'aente y futuro del personal. Su objetivo primoPdial es detenrtinar y encCll_! 

,oop el potenci.al humano de la o:r>ganizaoión deaarrot.ZaJUio sus conocimientos, 

habilidades y actitudes, en congruencia con sus objetivos y Zos de la orgg; 

niaaci6n. 

A paritizo de Za evaluaci6_n de Zas caracter!aticas y potencialidades del pe!., 

sonaZ, con Za detecoi6n de necesidades de capacitaci6n, poderoos llevar a -

cabo un plan de capaaitaci6n que contemple el deeaProZlo de las habilida-­

des encaminadas a que el trabajadol' cubra sus expectativas y motivaciones, 

consideraando a su vea Zas de Za empresa. 

Se dBben proporaional" los conocimientos ytécnicas necesarias para que se -

establezcan y alcancen objetivos cuantitativos y eu:zluativos, que llevan -

al personal al logro de ous intereses y con ello a Za satisfacción en el -

trabajo, as! como al dBsanooZZo de la organización, dado "que Za evaluaaión 

ea un proceso cont!nuo y constante, se l'equiere estal" midiendo los indi"!! 

doPea que noa Tm.lestran los avances obtenidos. 
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La evaluaci6n del objetivo de la organizaci6n (A), de la esctruatura de --

Za organimci6n IBJ, deZ objetivo de Zas líreas y puestos {C) y da Zas fun­

. ciones de Zos puestos (Di, se puede Zograr a partir de Za caZidad deZ pro­

ducto o servicio, del volúmen de las ventas generales, de la facturación y 

de la utilidad obtenida, as! como de la vaZomai6n del desempeño del pers!!._ 

naZ. 

Los indicadores antes señalados, e~cepto la evaluaci6n del desenpeño, por 

su naturaleza,, corresponden a Círeas corro son la gerencia general, areas --

administriativa.s y de operaci6n; sin embargo, el psi.c6logo requiere mante-­

ner una estrecha relaci6n con esas ifreas para 'que a pal'tir de la infoI'111a--

ci6n que se le proporcione, elabore, o en ·su caso., cijuste los instPWnentos 

para evaluar el dc.tiemp611o di3 loa J:1eauvsos hwnanoe. 

Para llevar a cabo la evaluaci6n, es conveniente diseñar los formtos y -

procedimiento de acuel'do a'L puesto tipo, a caracteroleticas y poUticas de 

Za organi.aown y determinar Zos per!odos para apZiaarZos. 

Cabe señalar que Za evaluación del objetivo de Za organir.acién, estar6. de­

terminada por eZ c:umpZinri.ento dBZ objetivo de todas y cada una de Zas - -

áreas que Za confonnan; asún.i8tn0, el ob.jetil)O de dia1ias áreas se ·cubl'iriá -

si se alcanzan los objetivos de los ·puestos4 Del rrti.sm:::i lTl)do, para alean-­

zar los ob;jetivos de loa puestos ea necesario cwrpli1' con Zas funcicnRR -

de Zoo mismos; po1• lo tanto, surge la inq;iortancia de Z.Zevar a cabo Za - -
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evaZ.uaci6n del desempeño de loo recursos ·humanos en sus puestos. 

A este respectoJ Gradoo, Beutetspacher y Castro (1983) dicen que la finali_ 

da.d es conoce11 la conducta y el rendimiento de 1-oa empleados dentro de la 

empresa, identificar sua principales c:ualidadcs, deficienciao, necesü:lades, 

logros, insatisfacciones y posibilidades de deocwrol.to.J en relaailm con 

aus metaa. Por ot:ra plll'te, nos air>Ve para ubica!' al individuo (que ya tl'!! 

baja en Za empresa), IOOs id.6neo en un puesto espec!fico. 

Ejempto de foI'mato para la evaluación del desempeño: 

Se presenta en et ANEXO III, (tranaol'i.to det tmbajo de Thomas, 1993). 

Una vez hecha la evaluación del desempeño correspondiente al -

per!odo y dreas eapec!fioaa, so procederd a claaifioar la in-­

formaci6n por puestos o· por dreas y determinar el tipo da nec~ 

sidadea de aprendizaje. 

H.- EN BASt: A LA EVALUACIOll DEL DESEMPENO, E:STABLECER SI LAS 

NECESIDADES Dt: CAPACITACION SON DE CONOCIMIENTO, HABILIDADES 

O ACTITUDt:S. 

Mediante la evaluaci6n del desempeilo, podem:Ja establecer la dife!lenaia --

entre to que haoe el trabajadnl' y to que et puesto r•quiore que haga. Cu"!!. 

do los probtemas enoontradon s• deben a ta faita de oonooimientos, habiti-

dades y/o actitudes inadecuadas, entonces estcarf:'B hablando realmente de -­

nscesidades de capacitac1:6n. 
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Es iiitiol'tante l'ecordat' que tas necesidades de capaaitaai6n se han clasifi­

cado,, de acuerdo con diversos autores, de t~ siguiente manera: 

BOYDELL 

OONALDSON y 

SCANNELL 

MENOOZA 

Organi.2acionale8. 

OcupacionaZeo. 

Individuales. 

Macronecesidades. 

Microneaesidades. 

Manifiestas. 

Enaubiel'tas. 

Este últim:J autol',, comenta que po1' Za naturale.aa y aorpli:tud de laa necesf 

da:les de capacitaci6n y de Za diversidad de Zas caracterlsticas de los 

trabajadaroes,, se exigen val"ios procedimientos. 

A paPtil' de ta ctaaificacwn de necesidades y de ta iiititemontación de ins­

trumentos pa?'a detemrttlal' tas necesidades de capacitaci6n, el pano a se- -

guir consiste en anaZiza:t> lo.o datos obtenidos y elaho!'0.21 un informe. En -

éste deben enunciarse oon toda cla:ridad Zas tareaa eri las que e:cisten nea!!_ 

sidadeo de capacitaoi6n, los trobajadoreo afectados, Zas caraat@P!stiaas -

de los misrros, la ;justificaci6n de Zas necesidades y si es posible, Zas -­

pI'ioridades a seguir. 

El informe nos proporiciona las bases para proponer alternativas de tt0luci6n, 

c_omo son, el o los cuzosos necesal'ios para satisfacer laR neceai.dades dy -
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capacitaci6_n. Dicho informe representa la fuente de criterios ~a impo11-­

tante para determina!' Za eficacia de Za capaoitacwn. 

AguiZal' y FP!as (1989), reportan que para establecer con claridad el tipo 

de necesidades que se abordartin.:1 ea meneoter definir en tdrminos observa-­

bles lo que se p:rietende con la capacitaaidn. 

Un ejerrpZo y Zos formatos para presenta!' eZ repc1'te de Za deteccwn de -­

necesidades de capaaitaoi6_n se presentan en et anexo IV, (mi.811r:)a que fue-­

"°" tom:ulos del trabajo raaZisado por AguiZar y Frias, op. oit.). 

I. - PROPONER ALTERNATIVAS DE SOLUCION :t Dó'SARROLLAR PROGRAMAS PARA 

ALCANZAR LOS OBJETIVOS. 

W mancionado en el inciso ante11ior nos conduae aZ. cumpl.imiento de las -­

siguientes funciones: 

Comunica a Zos demds Zo que se espera de eZZos (Zos partici- -

pantea). 

Ayudan at inetructo:r a eetmoturol• las expeI'iencias de apren-­

dizaje; 

Facititcm Za evaluacidn. 

Por otra parte, Zas condicriones que deben cumpli:r loa objetivos de. capaci­

taaidn son: 

1.- Referirse a un oujeto (eZ que ojecutam Za conducta). 

2.- Identifi.ca:J' eZ tipo de conducta obeel'VabZe que ser6. evidencia 



que el .suJet() ha akµnaado el pb,jetiV(). 

~. - CQntenid() acadénriCQ. 

8? 

4.- Espeaifiaar fo preci.Wn mCnima aoeptabie. con ia que debe re~ 

tizar la conducta. 

5. - Describir las condicionas bajo las 'cuales se espem qus eje~ 

te la conducta. 

Estos aspectos son claves para elaborar los planes y programas áe capaai~ 

oi6n y adiestramiento, dichos programas seriín planteados por temas, ob;ie-­

tivos que se pretenden alcanaaP; aa! co111G,, las tficnicas y materiales a -­

utiliaar. 

La efectividad de los planes y programas nos izevarcí a la CQnsecuci6n de -

los objetivos det puesto .. los objetivos de las ti.reas y,, a su vea, tos de -

la organiaaci~n. 

En el anexo V.1 se presenta un fonnato de carta descriptiva, tomado del tr~ 

bajo de Aguilar y Mas (1989). 

EZ procedimiento que hemos descrito no tiene final, pues como se menaion6 

es un procedimiento cont!nuo y constante; pal' lo tanto, la evaluaci6n para 

detectar necesidades de capacitaai6n 8iempre est~ vigente para lograr -­

con etlo una calidad de excelencia en el produato o seJ?Vicio que se ofrece, 

obteniendo con ello mayores benefiaios en lo general a la oI'ganizaaidn y -

en lo particular al trabajador. 
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Dentro del proceao productivo el }lombre ;juega un papel 111Edular, pues a t~ 

v6s del .adecuado deaelll[!eño de 6ste, en au pussto de trabaJo, se logra Za -

consficuoWn de los objetivos de Z.a organiaaci6n. Toda organiaaai6n debe -

tener bien definidas aua metas y el psi.cótogo participante rtiquiere cono-­

ceI'las con p'I'eci.ai6n, pues es 'quien coadyuvará a lograr loe objetivds. 

La. participacWn del paic6logo en el contexto de las organiaacioneo es 

IXW'i.ada, dado que reeluta, selecciona, capacita y asesora. 

La capaoitaci6n es un p1'0ceso de enseñanza-aprendizaje, que pernri.te a los 

tr-abajadores, de todos los niveles de la Ol"{Janiaaci6n, incrementar sus 

conocimientos y habilidades para meJorar Za calidad de su trabajo. Dicho 

proceso de enseñanaa-aprendiaaje ea conceptualizado como capacitación, 

adiestramiento y desarrollo. 

Para natisfacel' las denmufas de aparato produativo, cada vea mayores, es -

indispensable contar con personal calificado de acuenio a los objetivos y 

pol!ticas de la organizaci6n, lo que se logra mediante Za capacitac-Un y -

el adiestramiento d2 los trabajadores. 

PCZ11a que la capacitaci6n y ei adiestramiento resulten ser un instrumento -

que realmente genere y/o modifiquen los conocimientos, habilidades, actit;! 

des y aptitudes de los emp'Leadoa, es necesario establecer mecanismos paI'a 

detenninar Zas necesidadea de capacitaci.tn y adiestriamiento; de taZ manera 

que Za deteaai6n de necesidades satisfaga los r<iquel'imientos tanto del pe.;: 

aonal como de Za organiaaai6n y a su vez, se alcancen los niveleB de comp!!_ 

ti.vid.ad en e'Z. mercado. 
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La detección de ne.ceaida.d.es de aapacitaoión, ea primordial en toda acción 

de oapacitaci6n, puesto que pervnite definir con cforidad Zos objetivos de 

esta tcntea,, se evita dar capacitaci6n sin sentido, ae pueden selecci.onar -

loo cu.reos que realmente se requieren, se acepta la co:pacitaci6n at satín-

faoerae los problemas de la empresa relaciona.dos con la faZta de prepara-

own del personal. 

La deteocj&n de neoeoidadss es una fwwWn propia deZ psio6Zogo, ya que su 

forrrr:zci6_n profesional. lo provee de los conocimientos.J hahiUdades y herra­

mieñtas rwceaariao.J tales como: habilidad de observaci6n y registro,, defi­

nir conductas operacional.mente, elaboroci6n de programas, identificación -

de problemas y propuestas de solucW,n; as! como" evaluación de los mismos. 

A partir de lo anterioP, dicho pl"Ofesional estti. en posibilidades de propo­

ner y propiciar las alternativas de soluci.6n necesaPias para que el traba­

;Jadov De desef1Feñe eficientemente y cubra loa ob;ietivoo de su puesto de -­

trabajo. 

Como se menci.on6 en et cap!tuto cuatro, antes de inicicao la detecci6n de -

necesidades de capacitacl.6.n es conveniente contar con Za informa.ci6n del -

conte:cto del trabajo, esto es, conocel" desde el objP-tivo, estructura, po--

Z.!ticas de la organizaci6n; tos cuales son el.ementos importantes tanto -­

para la detecci6n de nocesidadea de capacitaai6n como para la elaboraci6n 

de Zos planes y progi'amas de aapaoitaown. 

Ea menester conocer desde la raa6n c!e ser (objetivo) de la oPganiz.aci6n, -

ya que no es tp mi"SmO efectuaP una detecci6n de necesidades de capacita- -

cWn para una organiza~ión de asistencia social (S.S., I.f.1.S.s., !.S.s.s. 
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T.E., 6tc.J, que para una organiaaci6n indirntrial 4e servicios (hotelerta, 

consu'Z.tol"Ca, d_tc.) .J o bien pcwa una indu.atri.al de producci6n de bienes -­

(fábricas); cada una de éstas, como ya se dijo, de acuerdo a su objetivo,­

estructura y pol!ticae le dará un sentido y contenido diferente a un pro~ 

ma común a cualquiera de ellas, com? pol' ejemplo un programa. de formaci6n­

de instructores, caUdad en el servicio, o caZúJ.ad total, ajustándose ~e-­

tos de acuerdo a cada ol'ganizaci6n. 

Pol' Zo anterior, en el cap!tuZo referido describimos lo que a nuestro ju·i­

cio deben ser Z.os puntos m!nüoos que deben abol'dar los psic6logos en su -­

investigaci6n pal'a tz.evar a cabo la deteaai6n de necesidades de aapaaita­

ci6n; aWi auando el desarroZZo de estos puntos se conptique en la -pl'áctica 

por la falta de dispoaici6n de tos directivos, o bien, ya sea porque la -­

estructuro sea muy compleja, lo que determina por d6nde empezar, o por no 

contar con el suficiente apoyo. 

La participaci6n del ps·fc6logo en el rmmdo del tPabajo, es o debe ser u.na 

lucha constante por lograp el desarrollo 6ptimo del proceso de capacita- -

cW_n, lo cual. nos conduce a Za creaci6n de métodos y técmicas que permitan 

la integraci6n del personal con sus funciones y al miamo tiempo con los de 

la organiaaown. Y as! también mejorcu> Za ftmcwn deZ paic6Zogo pcu>a obtE_ 

ne:r un mayor reconocimiento a su labor dentro de este timbito. 

Aunque en eZ plan de estudios de Za ccu>rera de psicoZog!a de IztacaZa t20 -

se contempla de m::mera espea!fica un m6dulo referente aZ á:Jtea industrial u 

organiaacionaZ, este campo pa:ra eZ egreBado de Iztacala r.o le reauZta del 

todo ajeno~ pues cuenta con los et.ementos necesarios para enfl'entaJ'Be a --
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Zas exigencias y problemática que Z.as enqJreaas pudieran presentar. Sin -­

embcrt'!JOJ no es tan f6.ci'l intervenizi en et conte:cto ?.aboraZ., ya. ·qus. en Za -

gran mayor>la de las empresas se pide el manea"o de pruebas psicométriicas -

entre otras habilú:IadEa; aunado a lo anteri.or, Za terminolog!a. que se em-­

plea en el ambiente laborat no les es fcmrC:lia.r; esto representa una desve?! 

taja para el profesional de rieferencia; ello no debe verse como un obstác~ 

lo para log¡iar establecer una relaai6n entre laa habilidades y conocimle!!. 

tos adquiridos y su apl.iaaci6n en otros campan corr1' podrCa ael'.1 en este -­

caso, el contexto de las organfoaci.ones. 

En base a lo anterior, relacionamos y conclu!nvs ·que los principios bási~­

coa del modelo y en conseauencia del anál.isis conduatual son: 

1. - Que Za conducta ea aprendida. 

2. - Se l'equiere de enseñanza y ejercicio del nuevo repertol'io C..'O_!! 

ductuaZ. 

3.- Se establece de mayo!' a merwl' gl'ado de difi~ZtaJ. 

4. - Tenga apUcaci6n pr~atica el nuevo repertorio. 

5.- Se mantiene pol' sus contingencias. 

Po!' lo tanto, el psia6Zogo requiere como parte de au fornnci6n el conoai-­

miento y manejo de: 

1.- Diseño, elaboracWn y aplicaaionea de instrumentos y p:rocP.di­

mientos de eva'tuaai6n aonduatual. 

2.- Estruatura.aWn y elaboraai6n de programaR. 

3. - Est1'Ucturaci6n y elaboraci6n de cmáliaitt dP. tareaR. 
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4. - Determinaci6n ¡¡ ~H,,acwn de continqenoias a Za.• conductas 

por estabZecer. 

Si conaiderarooa que en estos oaaoa ·cuando se habla de aprendizaje. o de -

modificacwn de conducta, Zos pro¡¡r<m>:ts sel'lín dirigidos siempre ai reper­

torio por establecer y ca.ei nunca a conductas o repertorios por eliminar. 

Haciendo ésto las más de las veces la diferencia prinaipat entre el pai~ 

lago con orientaai6n conductuat y el paiOOlogo con orientaciones opuestas 

y pl'imordialmente con otros profesionistas que participan en Z.aa organi-­

sacionea. 

Todo Zo pPecedente, nos ma.rca Za impozitancia de la detecci6n da necasida­

dss de capaaitaai6n y adieatl'ami.e.nto, puesto que antes de pr>etendel' esta­

blecer un nuevo reporttorio es primordial determinar cmtíl ser!a éste y con 

qué objetivo; de tal m:znera, que en la med-i.da que el reaul'BO hwnano esté 

mejor preparado para cumplir con los objetivos de la organizaai6n, se -­

alcanaar~, en consecuencia, el crecimiento y desarrotlo de Zas organiza-­

ciones y ésto favorecerá aZ. mejoramiento y bienestcw social. 
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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 PUESTO. 



MODELO DE UN CUESTIONARIO PARA RECOGF:R DATOS PARA EL 
ANALISIS DE: PUF:STO. 

CIA. 

I 

ENCABEZADO 

?6 

l.- Nombre dei pueato ................... Cfove ·,,, .. ,,;,, .. ·,,,,. ...... . 

¿sueien cMrsele otros?: 

a) F:n la empresa .................. . 

b) Er. otras ....................... . 

¿Hay .en la empresa otroo puestos 1TUY 
semejantes? 

¿Cudlee? 

2. - Ubica<>Wn: 

Departamento: ...... 

SecaiiSn a que p81.'tenece: 

Secciones a su ca:iy¡o: 

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

¿F:n qui! difieren del que se 
ana1.iia? 

DifePenoia 



Puestos bajo su mando: 

3. - Jefe inmediato: 

4. - Reporta ademlls a: 

... -.. ; .. -.-.. 

Con •••••••••• 

6. - Puestos irunediatos: 

Infe11iores: 

Superiiores: 

?.- Número de empleados en e'L puesto.· 

8,.. Jornada normal de triabajo: 

7? 

' -, ........... ·'· ... ;· ............ . 

De ........ ~ .• . _.,·a··•··· .. . 



Jornaea eepeoiat de aábadoe:. · .. 

. 9. - Pe:rsona a:na'tiaada: 

Tiempo en la ~mpreSa: 

10. - Anatis6: 

Revia6: 

D E s e R· I p e I o N 

?8 

GENERICA 

(Pregf!_ntese: en qué oonaiste et t'l'abojo; qué ;funown Uena; qui3 
· fin tiene, eta~ J · · · 

Desoriba brevemente .................... -............... -................. . 

III 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

A. - Actividades diarias y constantes (recon:Iar: qué,, c6mo, pol" qué, - -
d6nds, cuándo, oon qué!. 

Htta. Dra. 
Apro:i:. 



........ ; ............ , ... -......... . 
-- _- - - - - -'-'- --- _é __ • -- - - " ································ 

ESTA 
SALIR 

__ e·- - - ---- -

TESIS 
DE LA 

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

D. - ¿Tisne usted otras obligaciones o responsabiUdadss? 

E. - ObseztVaciones generales: 

NO DEBE 
BIBLIOTECA 



I V 

A. - Conocimientos necesa1"ios: 

LeeP y escribir 

Ops. A:ritmdticas. 

Matemáticas de talle:r •••••••••• ; • 

Taquigrof!a. 

Mecanog:raf!a. 

Manejo de CU"ahivos. 

Nancjo m6quinae. 

Manejo coche. 

Contabi Zido.d. 

Dibujo. 

Idiomas. 

otree conocimientos 
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Los conocÍlrtÜ3ntoo te6riicoo riequeridos en el puesto son loa equivalentes 
a: 

do. Primaria 

Primaria comp Zeta . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . Carrezra corta 

Oficio. 

Secundaria 

B. - Ezperienaia: 

1. - P:ravia: 

Ca1'1'e:ra profesional •••••••••• 



a) Fuera de la empresa: 

En quli puestos 

b) En 

En 

81 

Po?' qui tieÍlpo 

e) ¿Do i¡uli puesto en concPetó pas6 at aotúat ta. pe1'sona que .da l.os 

infOt'11768? 

2.- En eZ puesto: 

Despu~s de quO tiempo de entratt a doupar el puesto actual,, ae consi-­

dsra que normalmente lo conocer6. bien el trabajador, en forrm. de que 

su desempeño sea satisfaatorio. 

D!as (8, 15, etc • ••••••••••• ; .• ••• ) Anos (1, 2,, 3, etc. . ...•... 

Meses (1,, 2, 3, 4, etc • .• , •..••••. . ) 

c. - Criterio: 

a) EZ tmbajc exige o6Zo inte1'p1'Bta1' y aplica?' bien Zas 6rdenee 

l'ecibidas dentro de una PUtina de traba.jo ya establecida ....... . 

Describa en fo:t'T1112 alguna esa rutina: ........................... . 

b) Debe el mismo empleado ol'ganiaari diariamente Pn forma distinta -

su trabajo ..................... DeRcriba esa organiaaci6n ..... . 
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o) Debe organizar o prepll!'ll!' diariamente el trabajo de otros .••••.•• 

Describa esa organiaaci6n: ••...•.•••••.••....•.•.•••••..••••.•••• 

d) ¿Tiene el empleado que tomar deoisionea y/o resolver problemas? 

En este supuesto, TTICU'que to adecuado en el cuadro siguiente: 

Tivo de decisiones u/o VI'oblemas. 

Rutincwios. Impol'tantes. Diffoilea Trascendentales 

Eventual. 

Poco frecuente. 

Frecuencia r.orma 

Constante. 

e) EJ"empZifique el tipo más ordinario de decisiones que debe tomar -

y/o problemas a loa que ae enfrenta •••••••••••••••••••••••••••••• 

fJ En la toma de decisiones o solucW,n de problemas se considera que 

normalmente: 

Puede conauitar • • • • • • • • • • • • s6Zo en casoa diffoiles ••••••••••• 

Debe con su 1.tar Debe decidir por s! misro· •.••..••• 

D. - Iniciativa: 

a) El puesto exi.ge sólo la inicia.ti.va no1•mal a todo trabajo , ••••.•.• 

b) Exige sugerir eventualmente métodoo, mejoras, etc. para su trabajo. 

a) Exige pensart mejoras, procedimientos, eta., pal'a varios puestos. 

d) El puesto tiene como pa:rtc esencial, pero parci.almente, la crea-­

ai6n de nuevos sistemas, métodos, prtoaedimientos, eta. 



83 

e) Et puesto está dedicado total y esencialmente a laborea de_ crea--

aWn de formas, mdtodoe, eto. 

E. - Requisitos f!siaos: 

a) Et pueato exige: 

Tipo de aosas. 
':.:-.:,·:."· ,·--_. . .......... . Cargar. 

Jalar. 
Empujar. 

Sujetar. 

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

b) otros tipoa de esfUerao: 

Manejo de autO.OOvit. 

Manejo ds mu¡uinaria. 

a) Exige determinados requisitos de: 

Edad. 

Sexo. 

Edo. civiZ. 

Nacionalidad. 

F. - Eofuerzo mentat y/o virmal: 

Requiere: Raa6n 

Ligera atencWn rufteja. 

Atenci6n ref1,eja constante ......... . 

Atenci6n concentrada pero 

intermitente. 

Atención concentrada y 

constante. 

Atenci6n dispersa. 

Esfuerzo visual. 

Esfuerzo auditivo. 

G. - Responsabilidad en bienes: 

a! Equipo: 

PresentacWn. 

Voa. 

Don do mando. 

atrios tipos. 

Oc. 15% Fr. 

S AP"°"'• 

% Aprox. 

50% en. -75% o más. 
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Despacho propio. • • • • • • • • • • .. • • .. • Tel6fono ............. ; ......... . 

Escl'itorio-silla ••••.•••••••••• PapelGM::'°~ •••••••• '~-.- •• -,-.;; •• ·.-~·;.~: •• 
Archivo. 

Materiales. • •••••.•..••••••• ~ ~ .· :'."·. ~ ~-~ ¡ •·• ·.·,··~ .-•• -~--•• ~- ... -.- ••.•••• · ••• 
Produatos teminados. 

Herramientas. 

M6quinas y/o aparatos. 

UtiZes espec~fiaos. 

Otros. 

b! Dinero: 

Documentos: 

. .......... ', .••• ·~ -.·~:~ :":"'. ·1'.~}i}:· >:~ .. ~; _~;~~J~. ·;·; ·~'. ::. ··:. 
•••o o o o o o o o o o,·, io o o•·• o o•,:-;-~ 'o·~,,;_,~~:~•'.",~'°';,·,~~·.,' o o o 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 ¡ ,·.,-·,,; 00 ~c0 ·,<·. -; ;·;'~--.-;·'; ; .. ~;~ ¡; ~c~·'o ;·";'.~; 0 

. . - ..... -~,-- . ..;,'.>·-. ·-:: .... , ,"'-·-<': -· '- - ' 

• •••••••••• ···-··~.··~ ~ ·--~· ~ •• ~ .-•• ·._!•_• ••••••• _._ ••• 

Cantidad $ ... :: .... -...... . 

AL pol'tado?' ............... . 

Nominativos •••••••••••••••• 

e) PosibiLidod de p6,.didas: Remota .. .. .. .. .. • F6oil ......... 

dJ Daño anual ap110zima.do que puede cauaarseJ no obstante un cuidadn 

normal y aunque de hecho en caeos concPetoa no siempre se cause. , 
\) ································· 

e) AnotaciorRa especiales: .••..••....••.•.•.••.•...• , • , .•.. , , ••. , . , 

H.... Responsabilidad en tI'lÍ!11itea y proceooo: 

Para considerar este factoP se debe tomaP en cuenta la posibilidad de 

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

puedan causarse daños a Za empresa por un error involuntario en algún 

tr4mite, que ori!Jine pérdidas que se estén '!'epi.tiendo hasta que dicho 

erroP sea deocubiertto, o bien que éste se descubra muy posterior'1Tlente. 

Monto aproximado: $ ............................................... . 

Causas que originan 

Tipo de t?'tímite o proceso eL daño. PosibiUdad 



I.- Responsabilidad en eupervia~n: 

SUperoiewn irunediata •••••••••••••••• , .'.·: Cúi!ntae: pe?'scina:s. 

SUperviai~ indirieota •••••• , ••••.••• _.-, •. 

Tipos de t?'Ohajo que superoisa: 

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

J, - Responsabilidad en discl'eoW.n: 

a) Tiene acoeso a datos confi.denoialea tales aorizo:-­
Nétodos y procesos de fabricaai6n. 

Pro116sticos de venta. 

Patentes y f6rnrulas. 

PoU:ticae generoles de la Cía. 

Pol!ticas de ventas. 
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Nuevos productos. 

N6_mina confidencial. 

Otro o. 

' - " .. -~ : ', ·,-. _'_·: . ' -

······························ 

b) ¿Qué claee de daño pocb>ía causa?' una indiscreown? .•••••••••.•••• 

e) Aunque eZ pueeto no implique acceso a datos confidsnoiales, ¿puede 

el empleado en raa6n de suo Zaboztea deducirilos ft!cilmente?_ •• ••••• 

Importancia de tos mismos. , ...•.....•.•••...••.•...••..•.••••••.. 

K. - Responsabilidad en contacto con el público: 

Contactos con público 

Freauenaia del 

contacto (%) 

¿Qu~ daños pusden oaasionaI'~e por un trata inadecuado a estaa personas? 
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L. - Medio ambiente y posicwn: 

a) Posición en que se desarrollan las laborea: 

De pie (sin caminar). 

Caminando. 

Otras posturas moleataa. 

(~) i~; . 
Sentado. .. ... ;,· ....... 

Agachándoss .. .. .. .. .. .. .. -

b) Medio en que se desarroilan Zas labores. 

Bien ventilado y templado. 

Fr!o. 

Catiente. 

Eztrerooso. 

Húmedo. 

Trabajo a la intempePie. 

Otros medios moles tos. 

o) El trabajo se considera: 

Muy mon6tono. • .. • .. .. • .. .. .. • Normal; 

a) 

b) 

e) 

d} 

e} 

Rutinario. 

Riesgos y r.nfe:rmedadea: 

Tipo de lesión posible Causas 

Aplastamiento de dedos 

Coritadu1•as. 

Ca!das. 

Hel'nias. 

Tensi6n nerviosa. 

f) Enfel'1Tledades de Za vista ••••••••••• 

gJ DtPas enfermedades o 

lesiones. 

Obse:rvacior.es genemles: 

Variado e interesante . .......... . 

Grovedad 

Posibilidad ( dtas-snferrrr>s). 

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

l 



EJEMPLO DE FUNCIONES DE UN PUESTO. 



NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Grupo de Ingenierút B. 

Ingenierút de Obras. DEPARTAMEN'I'O: 

REPORTA A: Gerente de Ingeniel"!a. 

Gerente Generat. 

PERSONAL A SU CARGO: 

Ingenieros electl"icistas. 

Asistentas de inganier!a. 

Maestros de obra. 

Operarios. 

JORNADA DE TRABAJO: 

FZe:cibla, de acuerdo a Za demanda de trabajo. 

RE:QUISITOS: 

EDAD: 

SE:XO: 

Buena presentaci6n. 

TM.to pe!'sonat amabte y serio. 

Habilidad en manejo de pereonaZ. 

Buena rsdaoci6n y ortograf!a. 

28 a 45 años. 

Masculino. 
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EXPERIENCIA: 

M!nimo tres años en instalaciones eZ.é.ctricaa a ni:1Jel de industri.Cl!l, -

comercios y residencias; mantenimiento de edi.ficioa y equipo; proyec­

tos de instalaciones etéctricas. 

FUNCIONES: 

Se encarga da "la planeacñlín, coo.Uinaaión y aupBl'1/iai6n de obras a -­

parti~ ds proyectos y levantamCentoa; también reaUaa estudios técrti­

cos, aaesoriao, responsivas.J trámites de proyectos eléctri.cos ante ta 

SECOFI, admOOs de atenci6n a clientes y a personal. operai:oio para eZ. -

buen desarroUo da la obra. 

ACTIVIDADES: 

AtencWn pel'sorial o telef6nicamente a clientes vigentes • 

Delega funciones y cool'dina al personal bajo su direccidn. 

Coordina trabajos con otros contratistas en el mi.erro trabajo y obra. 

Aauerda y coordina con et jefe de proyectos acerca de los mismos, -­

como del dibujo de planos. 

Aviso y cooniina.ci6n con los depCll"tamentca respectivos antes de ini-­

ciCll" trabajos para obtener el apoyo respectivo • 

SuperoiaWn de obra durante todo el proceso. 

Atenai6n a clientes o encargado de obria para acuerdos y aclaraciones. 

Coordinaci6n del personal existente,, tanto a nivel ingenier!a como -

operario • 



Coordinaai6n de matereai •. 

Coordinaai6n ¡¡ revisi6n de presupuestQa. 

ReaZia®Wn de estudios técnicos. 

Reatiaaci;6n de trtimites ante SECOFI. 

Aten~n de UPgenciaa: aseaoria, cortes tfe enel'f/Ía. 

Rea'Liaacifin de pruebas de 1•eBistencia a tierra. 

ElaborauU.n de repo1'tes para entreuaP a Gel'e,Jte de IngenierCa. 

Ate~n a clientes pett'a aclaraciones de dudas y otras oueationes. 

Elaboraai6n y auperviai6n de generadoras paro facturaci.6_n. 

Re!J'laa e integra la documentaci6n respectiva paro faoturar .. 
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A N E X O I I 

EJEMPLO DE UN PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y 

SELECCION DE PERSO/IAL (TOMADO DE /.JARTillEZ, 1991). 



Nombro deZ puesto: 

NivsZ: 

Reporta a: 

Personal. a su cargo: 

PREPARACION .~EQUERIDA: 

Escolaridad: 

Edad: 

E:rpeziencia: 

Presentaci.6n; 

SECRETARIA DE GERENTE GENERAL 

SECRE'rARIA "A" 

GERENTE GENERAL 

NENSAJERO 

SECRETARIA EJECUTIVA BILINGUE 

18 a 35 Al/OS 

TAQUIGRAFIA 

NECANOGRAFIA 

ARCHIVO 

ORTOGRAFIA 

HABILIDAD DE TRATO AL PUBLICO 

COORDI//ACION DE ACTIVIDADES EJECUTIVAS 

DOMINIO DEL IDIOl!A INGLES (ORAL Y ESCRITO) 

EN UN 95 ~ 

MINil!O 2 ANOS. 

EXCELENTE (VESTIDO, TRAJE SASTRE O FALDA; 

ZAPATO DE TACON, NEDIAS Y /.IAQUILLAJE). 
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FUNCIONES: 

Es responsable del manejo de cor!'esporulenc'4zJ or9anizaci,6n de Za ofi.cin;t,­

cie re<Jibir ZZamadas teZof6nicaa, nrmeJo ele archivo, atenci6n ele vilJi,tan- -

tes; ademtis coordina el trabajo en O:usenci.a det GerenteJ proporoiona et -

equipo cie oficina necesario a todos los empleados ele Za entpl'esa y apoya a 

los ciemlio elepartamentos en la l'eclac<Ji6n y mecanograf!a ele elocumentos. 

ACTIVIDADES: 

Toma elictado. 

Rec!acci6n y elaboraawn ele COl'l'eupordsnaia, prusupusetos, mBllt>rancia, 

sto. 

Elabora Za faaturaci.6n. 

Apoya en Za elaboroci.6n cis che(¡uss. 

Mecanografía en general ele elooumentos ele ·su elepartamento. 

Mecanograf!a ele clocumentos cie otros elepartamentos cuancio es indispen­

sable. 

Controla los elocumentoa ele crM.ito ele ofi<Jina y pereonaZes y se encar 

ga ele efectuar oportunanrmte los pagos. 

Tramita y confirma guanUas para trabajos en horarios especiales. 

Clasificaci.6n y elistribuc-Wn de corresponciencia. 

Manejo cie archivo (cie la compail!a, elel elspartamento, peraonales). 

Coorclina fotocopias. 

Organiaaci6n ele Za oficina (sistema ele control!. 

Atiende los eletalles de mantenimiento y serví,cio eleZ equipo e instal~ 

cionea de tas oficinas. 
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Tramitaci6n y .canoe?aci6n de fianaaa. 

Manejo de aqenda (compromisos y .aotiviáades de ·au J
0 efe, mantener -­

actualizada Za inforrnacri6n de tl'abajo ao?arando fechas y i1u:t'aoi6n de 

cada actividad!. 

Programaoi6n y juntas da trabajo. 

Coordina las relaciones y citas de eu jefe con las perisonas necesa-­

Has o requeri.daa. 

Coordina todo Zo neoeeario para viajes de su jefe. 

Mantiene aotualiaada una lista de las personas a quienss ·su jefe debe 

feli.aitCll' en fechas especiales. 

Atenci6n directa a clUmtes. 

Recepoi6n de Uamadas y efectuar Zao soU.oitudeo. 

Manojo de fa:r. 
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# l 

Nombre: Fecha::-·---------

Hora de inicial;_·_· __ Hord de t6=Wwi: · Caii.f: _____ _ 

C!a. Papelera del Oriente liur, S.A. 

Sucursal. Centl'o 

Muy señorea nuestros y amigos: 

Hemos tenido el gusto de enviarles po:r ezppeas, según recibo 

de carga 99321, los artCculos que detalla eu pedido núm. ?865, con e:r:cep-­

ci6n del papel "omega", que ya no producimos. Acompañam:>s mueatM del pa­

pel 11tussel" que consideramos sustituye con ventaja al tipo de papel que 

hemos descontinuado. 

Dejamos cargado a au apreciable ·cuenta, $ 21000,000.00 (dos 

millones de peeoa 00/100 m. n.), impol'te de nuestl'a factura nW.. 1122-8. 

Respecto a la proposiaW!l que uds. nos hacen para establece?' 

una sucursal en esa ciudad., lee manifestamos nuestro inte!'ls e informarrvs 

que el pMyecto esta en revisidn. 

Agradecemos la buena disposición de uds. hacia nosotl'OD.J y -

nos repetim:Js a sus 6rdenss. 

Papelera del Oriiente Sur, S.A. 
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# 2 
Nombre: _________________ Fecha: -------

Hora de inicio: ----- Hora. de ·Ml.'lltino: ·_· ___ Caii.f: -----

flri.te the CCl'rect "'°rifo, 1Jhen ¡jau found some ol'thof!l"'l'hioaZ mistakes: 

l.- AbiZity 21.- Inmedio:te Zy 

2.- A che 22.- Inhabitant 

3.- Ad 23.- PCl'Zament 

4.- AZNcdy 24.- Wol'thy 

5.- BattZe 25.- WeZth 

6.- Be come 26.- Wheat 

?.- BoZivian 2?.- Vibroton 

8.- BCl'l'OIJ 28.- Tretment 

9.- Bl'igtZy 29.- Tradition 

10. - CapitoZ 30.- &:trovegant 

11. - CC!'nivaZ 31.- WiZZingness 

12. - Catedr>Z -------- 32.- Unfol'gettabZe 

13 .- CorrmmZy 33.- FutiZe 

14. - CZoseZy 34.- NC!'OIJ 

15. - Distinction 35.- SteepZe 

16 .- DolJntOIJn 36.- FroncZy 

1?.- Estern 3?.- Trunk 

18.- Embroae 38.- flisdon 

19. - Enginael'ing 39.- PiZgr{.m 

20.- Afeot 40.- Victori 



95 

# 3 

Nombre: ----------------Fecha: 

Hora de inicio: --"'----- Hora de ·t6rrrtinci ·---- CaUfi -----

C6piese integrando las palabras incompletaa y eol'l'igiendo unicamente Zas -

errores ortogr~ficos ·que encuentre: 

"Dems al mundo Za mejor ·que t/in¡¡am:is y el ·mundo nos devol-. 

vero lo mejo; tenem:>a fe en et. porvenir y 6ncont1'Cl1"6mos mucho corasones -

que tengan fe en nuestras palabras 11 emprezaa; conse:rbeiwe a toda. consta -

nuestras ilusi6n y no tomemos Za bida por ·su la malo; as! abremos haprend& 

do el arte de ser feZisea. Amar a la hunr:rnidad y aun compedece1'la a pesar 

de sus debilidades, es mejor que estar siempre. hec11ando en cara sus defea­

tos; seamos d.ondadosos: aei nuestra bida sera cual un día de printzbera' -­

atraeremos a los amigo y confundiremos a los enemigos. 

Creamos en el triunfo, pero sin desconoaeI' los peligros -

ue ay que correr, pues soto asi nos seM pocible evitarla. Los ombres que 

han alcansado m:zyor e:xito han sido optimistas, t.len de fe, a quienes siem­

pre se les vio en sus tareas con la sonrisa en los lavios y soporta.ron -­

como ombres las calamidades de la bida viendo siempre de fi•ente lo mic;mo -

Za agradable y lo que no hePa. 

Toda energía aCtiba tiende a producir resultaa; la cuestion 

es resaber cuales han de ser los resuZ.tadoa y si. deven ser faborables, su­

periores o inferiores. 

De nuestra vol.unta depend2 grn parte nuestro df"Ratno. 
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# 4 

Nombre: ---------------Fecha: ---------

Hora de inicio: Hora de termino: ----- CaUf: -----

A continuaci6n teneroos una serie de palabras, ponga en el rengl6n la pala­

bra correota en donds usted crea que esta mal escrita: 

1.- Gaveta 

2.- Ilisito 

3.- Adesi6n 

4.- Indemni:saci6n 

5.- Conecciones 

8.- Presoindil' 

7.- He'J!l'Or 

8. - Posivilidlld 

9. - homici6n 

10. - Asiento 

--------

11.- Irrq>recindible --------

12. - Fiscalizar 

13. - Obio 

14. - Ane:cion 

15.- Naturaliaaci6n 

16. - Terrosas 

17.- Evento 

18. - Pzaecensiar ------

19. - Ivitar 

20. - Celebrar 

21.- Honor 

22.- Organiaaci6n -------

23.- Conciso ---------

24. - Anunsio ---------

25. - Confidencial -------

26. - Riqueza---------

27.- Concentrar--------

28.- Consecuencia-------

29.- Oseano 

JO. - Conoaer ---------

31.- Raises 

32.- Consistir--------

33.- Venganza _______ _ 

34. - Proseder --------

35. - Ecensial --------

38.- Convercerse -------

37.- Reconosido --------

38.- Precentaoi6n -------

39. - Irrq:iresi6n 

40.- sugerencia-------
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Nombre: ---------------Fecha:-------­

Hora de inicia: Hora cis termino: ----- Catif: ---.....,-

Resolver los siguientes probl.emas haciendo las opsraaionea aritm6ti.cas -­

abajo sin borrarlas. 

l.- ¿cul!ntos gramos tiene 2/4 de kilo? 

Respuesta:-------

2. - Debido a la inftacWn que suf1~s aatualmenteJ una tela que costaba 

$ l, 000. oo el metro aubw el JJ. 5~ ¿CUl!l es el precia actual? 

Respuesta:·-------

3.... Un cliente e:r:tranjero no tuvo tiempo de cambiar nus <Mlaren a Moneda 

Nacional y nos tiene que pagar $ 200,013. 00 MN po>' una compra que -

hizo. ¿Cu~tos d.6_larea nos tiene que pagar si el tipo de cambio ea de 

$ 450. 00 dlr.? 

Respuesta: -------

4.- ¿CUWitos kilos de papua se debsn conprari para 500 comensales,, tomando 

en cuenta que un kilo 11inds para 30 pe21sonas? 

Respuesta: --------

5.- Convertir a Moneda Nacional $ l,89?.00 d6lares al tipo de cambio de -

$ 450.00 el d6lar. 

Respuesta: -----
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" 6 

Nombre: --------------- Fecha: ---------

Hora t1s inicie: ____ Hom tls termiM: ----- CaUf: ·-----

Resuelva las siguientes operaciones, utilizando toa espacios disponibles -

pam reat.izazt las operaciones correspondientes: 

18 678 8, 900.13 

453 256.11 

47 98 3,584.22 

+ 78 + 593 + 462.87 

32 207 8, 798. 99 

22 584 705. 01 

70 99 4, 258. ?6 

?? 108 123.99 

13 999 2, 561. 33 

14,567.99 244,8?8. 66 55,689. 59 

6, 666.11 8?,654.38 154. 82 

s, 624. 8? 4,829. 50 

"' 32.8 :r: 1108.24 
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# 7 

Nombre de lee parliotpantea: ·-'-·----'--· -" .. ,_;. · · : Fé~lia:' _ ------

Hora ds iniaio: ----------- Hom da ternn:no:· _ ----­

Obaervaaionea: ---------

Ueoa: Perntltizo el BUZ'fJimiento ds diferentes tipos de lidemago, lo(!I'OI' la 

toma ds dsaiciones en grupo y diocutir con ;f\mdamentaci6n. 

Recursos matel'ialee: Un sal.6n amplio e iluminado, papel, l6pin, pam cada 

pa?'ticipante. 

Du2'aoi6n: 60 minutos. 

Tamaño d•l grupo: Equ;,pos da s•ia a diea pal'tioipantea ubicados en c!rculo 

Inatruaciones eapectficae: El instructor expl.ica et. ejel'cicio ds la si- -

guiente forrrr:z: "Hoy va a iniaiaJ.•ae Za cr.zacWn de la facuttad, eocuelaJ -­

depa:zttamento, oficina, etc., A ustedes Zes ha toaado comenzar. Tienen -

que ponerse de aaucrdo, en loa siguientes puntos: 

a) cutí.les aon los criterioo en que aE? va a basar. 

b) Q146 tipo de organiaaoi6n van a buscar. 

e) Cutí.les son loa treo primeros trabajos que se van a real.izar. 

Deearroito:- los participantes tienen 10 rnin .. para tcnvxr deaiaionss. 

Durante 20 min. se trabaja en tiquipo para t'tega!' a decisiones. 

razonadas y poI" concenso. 

Al finaliWI' el ejeI'cioio se reati;.a una discusWn general. 
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Mientras se t teya a cabo et ej erciaio, tia ns que haber una seria de obser­

,.,ciones, en tas "cua1.es se rro:mifestar4 ta pa.rticipaci6n de tos individuos 

aa! com dB BUB di.ferentes reacciones y actitudes en f!ensrat -~nte la -

disausWn. 



A N E X O I I I 

FORMATO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO. 
{DE: THOMAS, 1993). 
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EVALUACION DEL DESEMPElf/O DEL PERSONAL ADMINIS'I'RATIVO 

CORRESPONDIEN'rE AL PERIODO"_-----------

DATOS DE IDENTIFICACION 

NrJmbre at evatuado ·---------------------­

Puasto· _ ------------- Depal'tamanto --------

Nombre dst evatuador --------------------

Puesto -------------- Departamanto· _ --------

Facha da entl'agll Fecha da l'acepown· _ ·------

Obtenert infornrzcidn acerca de los recursos hwrr:znos BJ:istentes en la compa­

ñ!a, tonrmdo en cuenta et desempeño individuat dat pel'sonat que ta integro. 

Instl"4oaione.s. 

Con et fin de que en ta info1.'rlrlci6n obtenida e:dsta un atto grado de con-­

fiabitidad, es conveniente que ta caUficaci6n de ta actuaci6n del pel'sonat 

se realice con Za rrayor objetivida.d e úrq:Jarcialidad posible.J analiaando -

et desempeño dsZ evaluado durante et per!cclo oompZeto, no base ·su ev<itua­

cidn en aaonteaimi.entos Pecientes d incidsntes aislados. En caso de que -

considsre aonvenUmte puede coroontar tos resuttados de esta evaluacWn con 

et interesado. 

En et intePior de este forrrrrto se presentan los factol'es que inteMJienen -

en et desempeño Zaborot dsZ pel'sonát. Con et propi!sito de evita?> posibles 
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confusiones cada factov tiene su defiriioi~n coroveopondiente. 

Pazta cada faotor ae propo:rcionan cuatro diferentes opcioneaJ entl'e las cu~ 

les puede ubi.cCU"se la actuacrión del .evaluacio.. EZija una de eZl.a.s escri- -

biendo una "X" en el .c!rculo correapondiente . AsimismoJ en el inciso "E" 

potÜ'~ anotar las observaciones particula:res al facto?" en evaluación .. 

Al final del formato se prv;poroiona una secai6n de observaciones generales 

para el caso en que considere necesario añadir alf{Ún comentario 6 augeren­

cia tanto al evaluado J como a este formato de evtiluaci6n ~ 
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CALIDAD DE TRABAJO 

. GRAOO DI? EXACTITUD, PRESENTACION Y CONPIABILIDAD EN WS TRABAJOS REALIZAIXJS 

A.- LLsva a cabo con pocos errores el trabajo encomendado. 

B.- Real.iza sin errroree su tMlxrjo. 

C.- Debida a los erTOres en la ejecuai,4n de SUB tareas, requiere de una -­

supervisi6n permanente. 

D.- Cumple con tos trabajos que se le encomiendan teniendo en ellos l'Cll1a 

vea a~n error. 

E.- ObseMkloionee. ------------------'------

CANTIDAD DE TRABAJO 

VOLUMEN DE TRABAJO REALIZAIXJ EN PUNCION A LAS TAREAS ENCOMENDADAS. 

A.- Supera Zos votamenes de trabajo señalados. 

B. - Es deseable un m:zyol' esfuer:Jo en sus taiteas para aumentar su actual 

rendimiento. 

e.- Es aobttesaU.ente en los volúmenes de tl'abajo que reatiaa. 

D.- DesarroZZa una cantidad de trabajo acorde a Zos voZztmenes encomendados 

E.- ObeettVaciones. -----------------------

DISCIPLINA 

GRAOO EN QUE ACATA LAS DISPOSICIONES S<JFERIORES PARA EL DESEllPEllO DE SUS 

ACTIVIDADES. 
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A.- Con freauenaí,a no cumpte 6 •"'ta ta.a inatrucai,onea ocasionando probt!!. 

mas. 

B r Cumple con tas inst'rucciones "que se le dan. 

C. - Se distingue por su aati.tuct positiva al cumptir tas inotruaciones. 

D.- Manifiesta inconformidad !'""' acata?' a'tgµnas instrucciones 6 diapoai,-

oiones. 

E.- Observaciones.-------- -----------

COLABORACION 

DISPOSICION A AUXILIAR MEDIANTE ESFUERZO ADICIONAL AUN EN TIEMPO EXTRA 

LABORAL O TRAJJAJOS FUERA DE SU COMPETENCIA. 

A.- l.fani.fiesta objeciones a colabol'OI' en el trabajo attn cuando se Ze 

cotidtc. 

B. - ~tuestra disposicidn para colabomr en todo~ aunque no se Ze soZi,cite. 

C.- En ocasiones muestra dispooici6n para ayu.da1' en Za realiaaaidn el.el -­

trabajo. 

D.- Presta su ayuda siempre y cuando se le solicito. 

E.- Obseroaciones. ----------------------

RELACIONES DE TRABAJO 

DISPOSICION DENOSTRADA ANTE LAS PETICIONES DE SU SUPERIOR CUANDO LE SOLI­

CITA ALGO RELACIONADO CON SUS FUNCIONl:S. 
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A. - Su desempeifQ atite toa requerimientos de su superior rara vea ocasiona 

problemaa. 

B.- Se concreta a dar Za informaoí6n que te es solicitada, su disposición 

de sRl'Vicio es irisuficiente. 

C. - Muestra disposicidn ds ae1'Vicio, se distW{¡ue pol' su e:eactitud y tl'a­

to ante las necesidades de informaeidnJ ori.entaaidn y trabajo. 

D.- Manifiesta difiauZtades pa..a reZacional'se con Zos demds. 

E.- Observaciones.----------------------

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO 

CONJUNTO DE HABILIDADES Y CONOCINIENTOS REQUERIDOS PARA REALIZAR SUS AC'J' I­

VIDAJiES ESPECIFICAS. 

A.- Por los conocimientos de su puesto requiere informa.cüSn y reviaiorws 

detalladas para realiatll' las tczrteas encomendadas. 

B. - Loo cor.ocimientos de su puesto son insuficientes para desempeñ.cw sus 

funciones, pop lo que requiel'e ttna orientaai6n pe:rmanente. 

C.- Manifiesta totat conocimiento del trabajo que realiza. 

D.- Los conoaimientos de su puesto oon los nccesCZPioe para reat.izaro las 

actividades que se le encomienda. 

E.- Observa.aioneo. 

INICIATIVA 

HABILIDAD PARA PRESENTAR SUGERENCIAS PARA MEJORAR LOS SISTENAS Y METOIXJS 

DE TRABAJO. DISPOSICION PARA ACTUAR CONSJ'RUCTIVAJ.!ENTE ANTE SITUACIONES DE 

TRABAJO. 
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A.- Eventualm1mte hace aportaaiones signifi11ativas para el 1112jorami.ento de 

sus tareas. 

B. - Se concreta a ae·guir las rutinas establecidas coti una actitud pasiva. 

C.- Fre·auentemente zieat.iza aportaciones importantes para el mejoramiento 

del trabajo, afl'Ontando constructivamsnte los pl'Oblemas. 

D.- ES una pePsona creativa~ ·que se adelante a los eventos. Emite ideas 

y sugerencias. 

E.- Observaciones.·----------------------

CRITERIO 

HABILIDAD PARA DEFINIR, EVALUAR Y RESOLVER LOS PROBLEl'.AS Y SITUACIONES DE 

TRABAJO, EN BASE A LA INTERPRETACION Y APLICACION DE LAS POLITICAS Y NORMAS 

ESTABLECIDAS. 

A.- Muestra algunas dificultades al enfrentar los pl'Oblemas y situaciones 

de trabajo. 

~·- Las soluciones que da a loa proble11Wl de trabajo son siempre acel"tadas 

C.- Con frecuencia requiere orientaci6n para solucionar loe problemas de 

trabajo y aplicar las nor""'s establecidao. 

D.- Generalmente resuelve eatiefaotoriamente las difeI'entes situaciones -

de trabajo. 

E.- Observaciones. ----------------------

TRABAJO EN EQUIPO 

DISPOSICION A PARTICIPAR EN ACTIVIDADES El/ GRUPO, APORTA/IDO EL ESFUERW f 

APOYO /IECESARIO PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO O TRABAJO. 
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A.- Por lo regular BU partioipaoMn en los trabajos ds equipo es positi­

va; sin elÑJal'go muestra algunas !atlas, lo que intsrfiere a la aocwn 

dsl mismo. 

B.- Presenta problemas al IÍ8SB11Feñarse en trabajos ds conjunto afectando 

la accwn y ofiaiencia deZ. grupo. 

C.- Muestzia disposici6n a intervenir en forrrr:z activa en la acci6n de 

equipo, eu apoyo ea ds benefir>W aZ mismo. 

D.- La habilidad que manifiesta para apoyar y colaborar sn eZ trabajo ds 

equipo es ezcelente. 

E.- ObseI'vaciones. ----------------------

USO DE MATERIALES Y EQUIPO. 

CONSERVACION DEL EQUIPO DE TRABA.JO Y ADECUADA UTILIZACION DEL MATERIAL 

PARA LA REALIZACION DE SUS Afll'IVIDADES. 

A.- Demuestra notorias faUas en la coneervacwn y utiZisacwn dsZ mite-­

riat.1 oaasionando deterioro y despel'dicio. 

B. - Tiene algunas fallas en el cuidado dsZ equipo y en eZ uoo de Zos - .­

materiales. 

c. - Se esmara en la consewac~n dsl equipo y utilisacWn de las m:zteria­

Zes. 

D. - Conserva eZ equipo a su cazogo y usa los matePiales requeridos de 

forrro. ezcelente. 

E.- Obsel'vaoiones. ----------------------



ASISTE:NCIA Y PUNTUALIDAD 

EL CUMPLIMIENTO DE HORARIOS Y TURNOS ESTABLECIDOS, NO INCIJRRIENDO EN 

FALTAS INJUSTIFICADAS O RETARDOS FRECIJENTES. 
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A. - SU asistencia y puntualidad son normales~ ocasionalmente incu.ttre en 

alguna inasistencia. 

B. - Aunque demuestra asistencia normal manifiesta p?'oblemas en su puntu~ 

Zidad. 

c. - Nunca fa ita y se puntuai, 

D.- sus ausencias son fr'ecuentes. 

E.- Observaciones. ----------------------

PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DEL PERSONAL. 

A,- Et evaiuado,. ent?'ega comptetas pero fuero de tiempo sus evaZuaaiones. 

B. - El evatuadol' entrega completas y en el tiempo solicitado sus evalua-· 

ciones. 

C. - El evaluadol' entrega a tienpo pero incompletas aus evaluaciones. 

D.- El evaluado21 entrega fuera de tiempo e incompletas sus evaluaciones. 

E.- Obsarvaa-iones. ----------------------

EVALUACION TOTAL: -------------------



EVALUACION DEL DESEMPEÑO MENSUAL 

NOMBR~------------ CATEGOR"''---------- MES EVALUADO~-------

5 MAL 
11.AROUE C.ílN UNA X SEGUN SEA LA ACTITUD Y 6/7 REGULAR 
COfJPORTAMIENTO EN EL TRABAJO "f DE ACUERDO a NORMAL 
CON LA ESCALA DE 5 A 1 O. g BUENO 5 ' 7 8 g 1 OBSERVACIONES O COMENTARIOS 

10 EXCELENTE 

' ~ CUtlPUMIENTO DE HORARIOS Y "TURNOS ~ABLECI 
DOS. (ENT'1.ADA. COi.tlDA., 5AUDA). 

1 .llfillEl.1tlA CUMPLIMENTO DE LAS REGLAS ESTABLECIDAS HE 
RRAMIENT.A, CREDENCIAL), "51 COMO DE LAS iN 
DlCACIONES OUE SE LE HACEN. 

3.~ VOLUIJ.EN DE TRABAJO REALl.:AOO EN F' JNCION A 
LO c:NCOMENOJ>JJO 

··~ GRADO DE EXACTITUD. U!J.PIEZA "f PRESENTACION 
EN LOS TRABAJOS REALIZADOS 

~ .. Bf'jPONSABll IPAQ CONflANY. QUE SE PUEDE TENERLE TANTO EN El 
·pASAJQ COMO EN EL MANEJO ::>E VALORES O -
HERRAMIENTAS 

6 t;QLASQ~''Q~ OISPOSIC\ON A AY"JOAR CíJl\I ESfUERZO ADICIONAL 
SIN QUE. SE LE SOLICITE 

7.~ TRATO Y FORMA DE HABLAR CON EL CUENTE O 
~ FRENTE A USUARIOS 

B. PBE'i!;;tm&lOH PP.ESENTACION Y ARREGLO PEnSONAL ADECUADO 
~ (ROPA O UNIFORME, ASEO, CORTE DE PELO) 

··~ OISPOSlCION CE SERVICIO Y BUEN TRATO HACIA SU 
~ SUPCR10R Y COMPANEROS EN EL TRABAJO 

10.~ INTEP.ES Y CUIDADO DEL PRESTIGIO, INTERESES Y 
BiENES OC LA COMPANIA. 

RAS/l.NDOSE EN LAS A.cREClACIONES ANTERIORES POR SU ACTUACION, •REPARACION Y COllOUCTA. CONVIENE 
FOOR!A OESE:JPENAR U*- CJ\TEGORIA SUPERIOR? COtlSERVARLO OEN!RO DE LA ORGANIZACION. 

"º ( i 01 ( ) TAL VEZ ( ) SI ( ) ~o e ) 

FEC .• ~-----
CALIFICO¡ ______ _ 

SUPERVISO"------- GTE :l IN~-----

~ 

"' "' 



A N E X O I V 

EJEMPLO 1 FORMATOS PARA PRESENTAR EL REPORTE 
DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION 
( TOMADO DE AGUILAR 1 FRIAS, 1989 ). 



'REPORTE: E!!. LA DETECCION ·ve NECESIDADES. 

CENTRO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO X 

REPORTE DE RESULTATXJS DEL PROGRAMA DE DETECCION DE 
NECESIDADES APLICADO AL DEPARTAMENTO DE VENTAS DE 
TABACOS Y NOVEDADES. 

FECHA DE INICIO. 

FECHA DE Tr:IIMINO. 

07 07 87. 

10 17 87. 

LUGAR: 

ARE:A: 

PUESTO INVESTIGADO: 

ANALISTA: 

UNIDAD llORTE. 

UNIDAD SUR. 

UNIDAD ORIENTE. 

VENTAS. 

VENDEDORES. 

NONBRE. 

110 
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PRIMERA H O ;¡ A 

PROCEDIMIENTO EMPLEADO EN LA INVESTIGACION DE NECESIDADES. 

DeZ ? at 10 de ;fuZio se ttev6 a cabo una investigaci6n cuyo -

objetivo era obtener informaci6n acerca de las necesidades de 

capacitaci6n de tos ;jefes de depa?'tamento de Tabacos y Nov6dE_ 

des. Dicha investigaci6n consisti6 en la aplicaoi6n de cues­

tionariosJ tanto a loa jefes de departamento como a los ven-­

dedores (participantes de un posible curso), en su lugar de 

t?'aba;fo. 

ACTITUDES D8 LOS TRABAJADORES Y DE LOS SUP8RVISOR8S ENTREVISI'ADOS 

Los vendedores a quienes se les aplic6 los cuestionarios se -

mostraron un tanto nervioeos y se observ~ cierta ezageraci6n 

al realiaar sus laboresJ as! como demasiada amabilidad, as-­

pecto del cual se quejaron algunos jefes de departamento que 

carecen sus vendedores. 
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s E G u N D A H O J A 

ANALISIS DE LA INFORMACION RECABADA 

les resuitados obtenidos de esta investigaci6n fueron Zoo siguientes: Los 

;Jefes de DepaPtamento de Tabaaos y Novedades opinaP011 'lo siguiente: 

Las funciones que tienen los vendedores aon las d.s cu.id.ar e:z:hibioio-

nea ds mercan~,, atender al. ctiente, realizar tl'anaferenciaa, etc. 

El 80% de los entl'evistados apunt6 que las e:rhibici.onea de meJ>canc!a 

son muy deficientes, ya que el vendedor no quiere limpiCll' y acoroW 

su mercana!a. El 20% restante consideró que BUB vendsdol'es lo hacen 

bien y que son mu.y Ol'gani;;ados. 

El ?O~ de Zoa jefas opiw que el pel'aonal tiene vaPios faitantea de­

bido a que no registra cor1'eotamente en la m6quina, no entrega bien 

el carrbio a loa ctientee y adPmiÍB no sabe CO'Pf'egir los errores ·que -

tiene tanto de mtíquina corn:J al e laboral' sus notas de ventas. EZ. 30% 

restante consider6 que de vez en cuando tienen al~n error, pero que 

no son muy frecuentes y se esfUerzan por corregi.Itlos iruoodiatamente. 

Ahora bien en cuanto a los vendedores, 4stos reportaron lo siguiente: 

El 50% de la poblaoi6n entrevistada opin6 que tienen dcsviaaionee o 

faltantes debido a que no Pegistran bienJ pozi dist:raaoiones o porque 

lea falta pl'llctica. El 50% J>eatante considero que elfos 1Tr1nejan muy 

bien ta mliquina y que ei han tenido faltantea ha sido por nel'vioa -­

cuando ha habido mucha clientela. 
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El. 80% conside~ que las m:zyores dssviaciones que se presentan son -­

pol' ssguil' inadeouadamonte tos procedintientos pal'a acepta!' ta:J'jeta -­

bancaria, ya eea que se tes ot<Jida tl'anaol'ibtl' ta ttll'jeta en et paga-

1'6 o l'eVisal' en et botet!n de ttttima hora. Et 20~ l'Ostante opin6 que 

se les ha ttegado a otvidal' que te firmm et paga1'5, pero que aon et 

~ero de ta!' jeta han podido ao lucionai1 aua problem:za. 

En base a lo antei.•ior, se puede obsettVal' que hay ci.ertcl.s limitaciones 

en ouanto a l'egistro de ta m!Ú¡Uina y at pago de ttll'jeta banca:J'ia, pol' 

lo que puede determinarse que existen nscesidrzdes de adiestramiento, -

es de&, de porfeccionamúmto en et uso de la mlÚl.uiina ziagi.atradora y 

en el procedimiento para aceptar tarjetas banaCU'ias, con lo cual se -

pl'etende obtenel' una mejol'a para et tl'abajadol', en et sentido de que 

se le evite tener más fal tantea, los cuales tieoo qus pagar; y en -­

cuanto a la enpresa, un incremento en la produatividad con me.nos .. -

p6!'didas. 

A todo dato se propone un programa de 24 1u•t.:i. clBdicadaa al mar.cjo de 

ta m!Ú¡Uina l'egietl'adom, as! conri otro pro(Jl'Cm>l de 8 hl's., pal'a loe -

procedimientos det pago con tal'jeta bancaria. 

Se pl'oponen tos d!as ..,,.tes y jueves a partil' det 15 de jutio det -­

p11e:sente año. Se pretenda que la dtwaoió.n de cada sesi6n sea de 2 -

'Juta., es decir, 4 hrs. a ta semana. 

Et entl'enamiento debero sel' fuel'a det tuga:J' det tl'abajo, pal'a evittll' 

Za tensi6n que et otiente provoaa en tos vendedores y pal'a evitazi un 

,,.,¡ troto det ctiente. 

En caso de at~n comentario o duda, eetam?s a sus drdenes .. 

Por su atenci6n gracias. 



( OaERMINACION DE NECESIDADES · j 

Í Tl'J,BA.!AOOR: PUESTO: ~-e-e-e- l 
DESCRIPCION GENERICA: ---------------------------'-----;__;;;_ 

AC'!MOADES CIJ~10Cit.tlENTOS H.'\91LJOAOES .1:::.1TTI..:CE::i RECURSOS 
MATERIAi.ES 

CONDICIONES Y 
EQUIPO DE HIGIENE 
Y SEGURIDAD 

RfQUISITOS ; 

, .... .... 
"' 
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(1) iNo;OP.ME DE OEfERWINAC•ON DE NEC~I0.1.0F'S DE CAPACITACION 
Y AOJESTP.t.k•:l:NTO 
EN LA VOCAL.A: 

(6) -(2) 1 (;) 
OEPEl\DENCtA NOMBRE DEL CuR:.O 

(4) 
PUF.SlOS 

(5) 
NUMERO TECNiCA ·' 

(8) 
OBSERVP.CIOllES 



A 11 E X O V 

FORMATO DF! CARTA DF!SCRIPTIVA, PARA LA PRESF!NTACION DE U// 

PROGRAMA DF! CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 

(DF!: AGUILAR Y FRIAS, 1989). 
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