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1NTROOUCC1 ON. 

Al hacer referencia del entrenamiento y su relaci6n con la 

productividad, encontrab~mos que tradicionalmente no se daba la 

importancia debida, en el aspecto legal no se contaba con las -

1 e yes suficiente mente rcg 1 ¡¡mentadas para que e 1 cntrenam i ento -

de los recursos humanos en el área industrial se llevara a 

cabo. Es a partir del 1° de mayo de 1978, con la nueva ley fed~ 

rol de trabajo, la que incluye reformas y adiciones que obligan 

a los patrones a cumplir con el adiestramiento y capacitaci6n. 

En nuestro país es muy fuerte la necesidad de contar con -

una mejor preparaci6n de los recursos humanos en todos los sect~ 

res de la producci6n de bienes y servicios, ante el actual dcsa­

rrol lo hist6rico )' econ6mico de México, los objetivos del país -

deben corresponder con los objetivos del entrenamiento para lo -

grar una mayor productividad, 

Ahora más que nunca la poblaci6n mexicana requiere omitir 

las comodidades que el propio sistema econ6mico ha creado por 

las importaciones de tecnología, refacciones para maquinaría i~ 

portada, aparatos eléctricos y electr6nicos, materias primas, -

a 1 i montos etc. 

Para crear una tecnología propia es necesario primero des­

pertar la conciencia nacionalista, orientar un entrena~iento 

por convicci6n principalmente en los supervisores y mandos in -

termedios. 

E 1 proceso de entrenamiento r-cqu i ere de un correcto di agn6.:!, 
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ti co ,J, :-i·~ccs i de des ya que aruda a evitar tiempos muertos, entren~ 

miento >nnecesurio, r11cu1•sos económicos mul empleados, etc, el úiu 

gnóstico es efectivo cuando se ha basado en necesidades reales de­

cada empresa. 

En el área industrial el supervisor es un elemento clave d0~ 

tro del proceso productivo, ya que son el los los que dirigen en -

su mayar parte el persona 1 obrero, factor importante dentro de 

las industrias que requieren mayor milno de obra como lo es en V!!_­

rias industrias de ensamble. 

En los siguicn~es capítulos del presente estudio se determi­

nará mediante fa investigaci6n )' el análisis en el Area industrial 

los métodos más frecuentes para el diagndstico de ent~enamicnto 

de supervisorí:S de primera 1 ínea. 

NOTA: Se empican las siguientes abreviatura~ en el prescn 

te estudio. 

LFT LEY .FEDERAL DEL TRABAJO. 

STPS 

Ut;ECA 

SECRETARIA DE TRABAJO Y PREVISION SOCIAL. 

UNIDAD COORDINADORA DEL EMPLEO CAPACITACION 
~Y ADIESTRAMIENTO. 
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t. ANTECEDENTES GENERALES. 

1.1. CONCEPTO DE ENTRENAMIENTO. 

Aunque existen varias definiciones en cierto modo semejan­

tes, desde el punto de vista recursos humanos se expone la si-­

gu iente definici6n dada por ~gustín Reyes Ponce en su obra Adml 

nistraci6n de personal: 

Significa toda clase de enseñanza que se da con fines de prepa­

rar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitudes inn~ 

tas en capacidades para un puesto u oficio. 

Es necesario distinguir tres clases de actividades de entr~ 

nam iento. 

Primero: La capacitaci6n de carácter más bien técnico, de 

amplitud mayor y para trabajos calificados. 

Segundo: El "adiestramiento", de carácter más práctico y p~ 

ra un puesto concreto. 

Tercero: La "formacidn", que se requiere para crear o desa­

rrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, o 

supervisor, hábitos morales, sociales, de trabajo, etc., que no 

pueden darse en mera capacitaci6n o adiestramiento, y que sin 

embargo, son indispensables para que el trabajador sea leal, se­

reno creativo, ordenado. 
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Otru definici6n podría ser: serie sistemática de activi­

dades que tienen por objeto, que el individuo desarrolle, con 

un máximo de eficiencia, ciert~s habilidades y destrezas. 

Esta dltima definici6~ es utilizada en UCECA. 

De 1 as anter i or•es definiciones se observa que nos 1?stamos re­

firiendo al desárrol lo psicomotriz par real izar una labor -­

con mayor eficiencia. 

En términos el,~- la lFT se yt_ilizan términos como capaci-­

taci6n y adiestramiento. 

Se ha tratado de encontrar diferencia entre estos dos 

conceptos, estimando que el término adiestramiento debe ser 

utilizado en la medida en que se hace más apto al trabajador 

en el desempe~o de su trabajo normal, y capacítaci6n cuando 

se trate de darle esa aptitud en una labor diferente a la 

que normalmente desarrolla desde el punto de vista jurídico, 

ninguno de los dos términos tiene una connotaci6n especial, 

por lo que si hemos de guiarnos exclusivamente por la dcfi-­

nici6n contenida en el diccionario; ambos términos signifi-­

can en realidad lo mismo~ ~a que, por una parte capacitar es 

h,1cer m,ís capaz y adiestrar, e por otra, es hacer más di-estro 

un algo. 



Es importante definir tumbién lo que se conceptóa por 

proclu..:ci6n y por productividad; <le .Jcuerdo a las definici.2. 

nes utilizadas en el glosario d~ tdrminos emrl~ados en la 

capacitaci6n y adiestramiento serie técnica No. 3 UCECA. 

PRODUCCION.- Proceso en que se transforma lil muteria 

prima en bienes de consumo o de 1:apital inmediatos o medi!!, 

tos. 

PRODUCTIVIDAD. Es la relación que existe entre los -

insumos empleados )>eí producto obtenido en el proceso de 

produce i6n. 

La productividad desde e 1 punto de vista trabujo ht1m2_ 

no debe C:efinirse dentro de un contexto de bienestar y ju~ 

ticia social, la productividad es el medio através del cual 

se busca fomentar el progreso social y consolidar lo econ6-

mico, real i~ando un rep.:irto equitativo de los beneficios --

que genera. 

El incremento de productividad no debe entenderse como 

una forma de cxplotaci6~. sacrificio o sobre esfuerzo de los 

trabajadores, debe entenderse como el mejor aprovechamiento 

de todos los factores de la producción para el beneficio in 

dividua!, de la organizaci6n y de la naci6n. 

La product i v i dad de 1 a p 1 ant.1 productiva desde un punto 

de vista nacionalista debe reorientarse hacia la creaci6n de 

bienes y servicios que permitun la exportacidn y la compete~ 

c i a en e 1 mercndo extranjero. 
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Un país con una gran planta productiva creadora de bil'ncs 

y servicios de consumismo o de artículos poco út.iles no es un 

país productivo Y<'! que siempre estará import,1ndo productos y 

tecnología extranjera. 

Es necesario fomentar y desarrollar la tecnología propia 

por medio de la investigaci6n participativa y del entrenamiento 

dado como un pro~eso permanente a lo largo de la vida. 

1.2. MARCO Jl!RIDICO. 

Al revisar los antecedentes relacionados con la Ley Fede­

ral de Trabajo, nos encontramos que en la Constituci6n Poi fti­

ca de 1917 no se considera para nada al adiestramiento, es en 

la Ley Federal de Trabajo promulgada en 1931 donde señalaba 

que las empresas estaban obligadas a tener aprendices, poste-­

riormente en el derecho positivo en la LFT de 1970 introdujo 

en su artículo 132 Fracción XV, ul habl.:ir de las obl igacioncs 

de los patrones dice "Organizar permanente o peri6dicamente -­

cursos o enseñanzas de capacitaci6n profesional o de adiestra­

miento para sus trabajadores, de conformidad con los planes y 

programas que, de com6n acuerdo elaboren con los sindicatos 

o tr<1bajad0Pes, informando de el los a la Secretaría de Traba-­

jo y Pre~isi6n Social de los estados, territorios y Distrito 

federal. Estos podrán implantarse en cada empresa o para va­

rias, en uno o para varias, en uno o varios establecimientos 

o departamento o secciones de los mismos, por pePsonal propio 

o por profesores técnicos especialmente contr<1tados, o por al 
91111a otra modul idad. Las .iutoridadcs de trabajo vigilarán la 

cjecuci6n de los cursos o enseflanzas.n 



Sin embargo, dicho mandamiento tuvo una eficacia bastan­

te 1 ímitada y Fué, en consecuencia, de resultados poco alent.!!_ 

dores. 

Lo anterior motivó al Presidente de la Rcpúbl ica en su 

informe a la Nación del día 1° de Septiembre de 1977 a enviar 

una iniciativa de reformar al artículo 123 Constitucional pa­

ra elevar al rdngo de garantía social el derecho de los traba 

jadores a la capacitación y el adiestramiento. 

En cumplimiento a la promesa presid~ncial, se reformó la 

Fracción XI 11 del apartado "A" del artículo 123 constitucio-­

nal, 

Según decreto pub 1 i cado e 1 dí a 9 de Enero de 1978 que d j_ 

ce "Las empresas cualquiera que sea su actividad, estar.fo oblj_ 

gadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitación o adies­

tramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria determinará -

los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuáles 

los patrones deberán cumplir con dicha obligación." 

En consecuencia de estas modificaciones se establece to­

do un procedimiento en la Ley Federal del Trabajo a partir del 

1°. de Muyo de 1978 a través de una serie de artículos tales 

como el 3°, 25, 132, capitulo 111 Bis. 153, 159, 180, 391, 412 

504, 512, 523, 526, 527, 529, 537, 538, 539, y 875. 
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Toda esta reglamentacidn establece como obl igacidn pa­

tronal el capacitar ~adiestrar a todos los trabajadores 

obreros y empleados; con lo cual se abren mayores posibil i ll 

dades para adiestrar principalmente a los trabajadores que -

más lo necesiten; es aquí donde surge la necesidad de elabo­

rar adecuadamente el diagn6stico de necesidades en este caso 

en concreto de la supervisión. 
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1.3. ANALISIS D[L OBJETO LEGAL DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 

La Ley federal de Trabajo en su artículo 153-F señala: la cap~ 

citaci6n y el adiestramiento deberán tener por objeto; 

1. - Actua 1 izar y perfeccionar 1 os conocimientos y hab i 1 ida des de 1 

trabajador en su actividad, así como proporcionarles información s~ 

bre la nueva tecnología en ella; 

11.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nu~ 

va ·creaci6n. 

111.- Pr•ve~i~ri~sgos de trabajo. 

V.- Engeneral, mejorar las aptitudes del trabajador. 

En el primer punto donde el prop6sito es actual izar y perfec-­

cionar conocimientos y, proporcionarle informaci6n sobre tecnología 

se busca la conexi6n y superaci6n de las actividades en su propio 

puesto. 

En el segundo punto al preparar un trabajador para ocupar una 

vacante o un puesto nuevo se esta preparando no para el puesto mis­

mo sino para el ascenso. 

En los tres últimos puntos, el prevenir riesgos de trabajo, i~ 

crementar la productividad y mejorar las aptitudes son en realidad 

los resultados que se pueden lograr al preparar mejor al trabajador. 

Los objetos legales únicamente señalan el rumbo a seguir ya que 

la capacitaci6n y adiestramiento podrá tener objetos muy diferentes 

de los señalados por la Ley Federal de Trabajo. 
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1.4. EL VALOR DE UNA BUENA SUPERVISION. 

Al poner en consideraci6n el valor de la supervisi6n 

es necesario primero hacer una reflexi6n de lo que se en­

tiende por supervisor, y de como se ha formado una perso­

na para ocupar un puesto de supervisor de primera 1 ínea. 

Por supervisor tenemos: 

Persona que tiene a su cargo y coordina las activid~ 

des de un grupo de trabajadores dedicados a alguna opera­

ción, los supervisores determinan los procedimientos de -

trabajo, dan órdenes e instrucciones verbales y por escrl 

to, asignan su calidad y su 1 impieza, mantienén la armo-­

nía entre los trabajadores y ajustan los errores y que--­

jas. (1) 

La tendencia tradicional y sin planeaci6n en la for­

mación de este recurso humano tan importante ha sido que 

de los mejores trabajadores sindical i::ados o los que tie­

nen mayor antigüedad, dada la práctica adquirida sean to­

mados en cuenta para puestos de supervisores de primera 

1 Ínea; sin embargo sucede que a 1 ascender a otro puesto 

superior no siempre se cumplen con todos los requisitos -

mínimos para desempeñar el nuevo puesto, tales como: ni-­

vel de escolaridad, habilidad en el manejo personal, rel~ 

ciones humanas, etc. 

(1) Véase Lo que Todo Supervisor Debe Saber; Lcster R. 

Bittel; Me Graw ~ill página 19. 
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Esta situaci6n ha traido consecuencias que perjudican la. 

productividad de 1 as organiza e iones, aunque en el aspee·· 

to moral del personal haya sido positivo, es por eso que 

resulta evidente que se encuentren serias fallas en el -

aspecto administrativo (planear, ejecutar y controlar), 

y humano, responsabilidades que son mayores cuando es -­

más alta la jerarquía que tiene el supervisor. (2) 

En los mandos intermedios que requieren de una ma-­

yor capacidad profesional, sucede que la mayoria ingre-­

san directamente a sus puestos 1 levando consigo una ma-­

yor preparaci6n academica o tecnológica, pero con poca 

experiencia práctica tratandose concretamente de la org2_ 

nizaci6n que los contrata. Al poseer una mejor prepara-

ci6n que la supervisi6n que ha surgido de la misma orga­

nizaci6n, el propicia un ambiente adecuado para tender 

más por escalar a los niveles siguientes o ejecutivos, o 

bien, son atraídos fácilmente por otras organizaciones 

que ofrezcan mayores ventajas económicas dando con ello 

poco arraigo y una mayor rotaci6n de empleados. 

Una empresa con una fuerza de supervisi6n de 1 fnea 

de eficiencia 6ptima, seguramente será una empresa con 

relaciones obrero-supervisión 6ptimas, mejorando con -­

el lo la productívídad de la organización. 

(2) Consúltese Administraci6n de Recursos Humanos; Fer-­

nando Arias Gal icia; Editorial Tri 1 las, M6xico 1975. 

Página 149 y 150. 
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Se sabe por algunos estudios donde han surgido casos 

de conflictos obrero-patronales que uno de los motivos h.:i 

sido por una supervisión de 1 ínea deficiente, o tal vez -

mejor expresado una supervisión do 1 ínea improvisad.:i en 

donde en su mílyoria era ayer un buen operario, o un oper~ 

rio antigGo y a través del tiempo se ha convertido en su­

pervisor, con 1 as habilidades inferiores a las necesarias 

para desempeñílr ese puesto, sucediendo en la realidad que 

su experiencia práctica no suple los conocimientos admí-­

nistrativos y humanos necesarios para un buen desempeño, 

aunque los conocimientos t6cnicos sf los conozca en forma 

práctica. 

El supervisor actual debe ser un enérgico dirigente 

de hombres, un planeador eficaz y 1 leno de ingenio, una 

buena fuente de conocimientos técnicos y un coordinador 

de personal, máquinas y materiales. 

El supervisor de línea realiza actividades .de grán 

importancia tales como: 

1.- Lograr las metas establecidas en cuan~o ~ la cantidad y 

calidadde.bienes_o servicios. 

2 .- Ajustar y mejorar l.os procedi,mÍE!ntos' d~<~trabaJo uti li 

zando sus conocimientos ª?er~~:.~~ .. las c~pifd{á~d~s de 
·, · ,. "- ·- tr'.~:·:;· .:;-- .- '.'t 

máquinas - :· :./··; ·.·::.;:·;~<- :;F{)~~-;~:-';. 
• . en •:;~-··~\>' , . - ' . - . 

·'';;_; :;:~"~~-~:-·"- ·;~_:;;~-~--~:\,~,~--- r.~,:::f·:'. 
·,,·;~,,>-{ '.:··.::;. 

3.- Tomar las disposiciones 'h'e6~'¿¡f/¡~;{.~~r~; Jbteiie~ buena 

calidad en los pro~1,1ct6f~.5~~~i6i~s~- •. 
--- ,----- - -;-~~--- ="º- ~-{:=.~~-';'- ,__-·'·=.'.-
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4.- Establecer el el ima de relaciones humanas a nivel de­

partamen1:al. 

S.- Dar Forme a las actividades que impulsan a los traba­

jadores a tener un mejor desempeño de su trabajo. 

6.- Interpretar y aplicar las normas de la empresa, así -

como las 6rdenes de trabajo. 

7,- Adiestrar a los nuevos trabajadores y dar instruccio­

nes para qu• trabajen con seguridad y eficiencia. 

8.- Asesor¿¡r y disciplinar a los empleados. 

9.- iniciar o recomendar acciones del personal como asee~ 

sos, transferencias, propuestas de aumento de salario 

y despidos. 

10.- Planear y mantener los programas de tiempo y trabajo. 

11.- Coordinar las actividades de su departamento de modo 

que haya una mejor productividad. 

Las anteriores actividades se han descrito en forma 

general izada para cada caso en particular habrá de -

considerarse; la cantidad, calidad, forma y esencia 

del producto o servicio. 
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1.5. OBJETIVOS DE ENTRENAMIENTO PARA LA SUPERVISION. 

En los objetivos de entrenamiento para la supervisi6n en 

términos generales, deben estar en consonancia tanto los obj~ 

tivos del puesto como los objetivos generales de la organiza­

ción; los cuales son dados por la naturaleza fundamental de -

la empresa o institución pero incorporándole el giro, la for­

ma, la materia y la esencia cualitativa del bien o servicio. 

Cuando el recurso humano de esa organización no alcanza 

los objetivos de su puesto, suponiendo que estos han sido es­

tablecidos cuidadosamente, entonces será factible resolverlos 

mediante un proceso de entrenamiento orientado a satisfacer -

las deficiencias detectadas. 

Al señalar los objetivos es necesario plantear algunas 

interrogantes tales como: 

¿Hacia dónde vamos? 

¿Qué queremos lograr? 

¿Qué cambios de conducta esperamos? 

¿Qué metas debemos obtener? 

Los objetivos de un puesto de supervisión establecen "Lo 

que se debería lograr", entanto que el desempeño de la perso­

na nos informa "lo que hace". Luego entonces una manera de 

definir las necesidades de entrenamiento es confrontando lo -

que deberia suceder con lo que realmente sucede. 

En t6rminos generales se puede decir que los objetivos de 

entrenamiento para la supervisión deben estor orientados a lo 

siguiente. 
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a).- Oue conozca lo que hace, es decir que se cumpla satis­

factoriamente con los úojetivos medibles de su puesto; sin 

embargo sucede en la realidad que para que haya un interés 

verdadero es necesario que se conozcan el porqué y para qué 

de las funciones, la persona debe conocer concientemente 

todo el proceso de producci6n desde la materia prima (de 

d6nde viene, como se transforma, cual es su calidad) hasta 

el producto o servicio final. 

Es de considerar que a mayor conciencia y conocimiento 

de los bienes y servicios en que de alguna forma interviene 

directa o indirectamente el individuo, será mayor el interés 

y la participación activa de los sujetos. 

b).- Que haga mejor lo que hace. A través del entrenamiento 

se espera también un cambio de conducta, una mentalidad abie~ 

ta y positiva ante su labor actual y las perspectivas para -­

ascender en la organizaci6n. 

c).- Reforzar la capacidad de la supervisi6n o mandos interme­

dios, por medio del entrenamiento constante en el aspecto ad­

ministrativo, en el técnico, de acuerdo a la maquinaria y ti­

po de proceso y el humano para mantener el bienestar y las r~ 

laciones humanas con todo el personal obrero. 

d).- Todos los objetivos establecidos en el artículo 153-F de 

la LFT. 
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2. DETERMINACION DEL DIAGNOSTICO DE ENTRENAMIENTO. 

2.1. RAZONES PARA DETERMINAR EL DIAGNOSTICO. 

Es sin duda alguna, la investigación correcta y adecu~ 

da el primer paso a seguir para 1 levar un proceso lógico de 

entrenamiento. El diágnostico es como la previsi6n del pr.2. 

ceso administrativo y el entrenamiento requiere de un proc~ 

so administrativo, que nos indique lo que debe hacerse; en 

cuanto a 1 os conocimientos, ha b i 1 ida des y aptitudes para d!::, 

sempeñar un puesto eficientemente. 

Las necesidades de entrenamiento se deben determinar 

por varias razones entre las cuáles podemos enumerar las si 

guientes: 

1.- Permite que las actividades de entrenamiento se inicien 

sobre bases sólidas y reales. 

2.- Permite al elémento humano ser 

bajo actual y que esté 1 isto 

3.- Porqué el país requiere 

individual. 

4.- Ahorra tiempo y dinero en las diferentes ·.aÓtivid~des que 

se desarrollen por el elémento humano. 

5. - Proporciona 1 os antecedentes necesa1• i os para···,1 a e 1 abora­

c ión de los programas de entrenamiento• 
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6.- Permite la organización incrementar su productividad. 

El diagnóstico de entrenamiento requiere que se esté 

dctual izando periodicamente a través de sistemas adecuados 

que capten la nueva informaci6n, no basta con real izar un 

solo diagn6stico. 

El resultado del diagnóstico de entrenamiento, es la 

base para elaborar programas más acertados de entrcnamien 

to; de no ser asf se caerá en el error de capacitar por 

capacitar. 
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2.2. EL ANALISIS Y DESCr.IPCION DE PUESTO EN LAS ACTIVIDADES DE 
ENTRENAMIENT0. 

La descripci6n de puesto es un elémento necesario para 11~ 

vara cabo un programa de entrenamiento. En las organizaciones, 

el contar con un sistema adecuado de análisis)' descripción de 

puesto, resulta ser una grán ventaja en el diagn6stico de entr~ 

namiento ya que a través del conocimiento específico y por es-­

crito de L:is actividades, los resultados son facilmente medibles, 

Siempre que cualquier organizaci6n cuente con un sistema de an! 

1 is is y descripción de puestos y que este tenga un uso realmen­

te racional, csi:ará en mayores posibilidades de llevar a cabo un 

programa de entrenami~nto de sus recursos humanos con mejores e~ 

pectativas. 

Una descripci6n de puesto aprobada es el resultado final -­

del proceso, desde que el analista, obtiene información por medio 

de la entrevista hasta el momento de terminación de la revisión -

de la descripción del puesto con el jefe inmediato del trabajador 

en cuestión. Aunque el sistema de an61 is is y descripción de pue.:!_ 

to se utiliza principlamente, como base para la administración de 

sueldos y salarios; resulta también un auxiliar valioso, en el 

diagnóstico de entrenamiento. Sirve también para: 

1.- Del imitar responsabil iJades de cada puesto 

2.- Clarificar la estructura de la Organización. 

J.- Como apoyo para real izar un mejor reclutamiento. 

4.- Con fines de inducción a nuevos ocupantes. 

5.- Para formar parrillas ele reemplazo. 

6.- Distribuir mejor las cargas de trabajo. 

7.- Para mantener una interrel<Jción de actividades. 

S.- Como <:!lémento primario en estudios de evaluación de pue~ 
tos. 

20 



TERMINOLOGIA. 

Se presento a continuaci6n los términos más utilizados en 

ésta técnica, sin establecer definiciones r·igidas considerando 

que dichos términos pueden sufrir cambios constantes en el me­

dio actua 1. 

PUESTO: Es el conjunto de operaciones, cualidades, responsabi-

1 idades y condiciones que forman una unidad de trabajo especí­

fica e impersonal. (3) 

DESCRIPCION DE PUESTO: Es la forma escrita en que se consignan 

las funciones que deben desompefiarse en el puesto. 

ANALISIS DE PUESTO: Es el procedimiento mediante el cuál se des 

cubren y se anotan sistemáticamente los hechos con respecto a -­

cada puesto, en cuanto a las tareas deberes y responsabilidades. 

PARTES DE UN MODELO DE DESCRIPCION DE PUESTOS. 

8asicamente éste consta de cinco partes, el fín a que se destine 

determinará la forma en que se presente. A continuaci6n se pr~ 

senta un modelo de cinco pasos, unicamente con el ffn de mostrar 

un ejemplo, ya que estos se pueden presentar de diversas formas. 

1.- ENCABEZADO.- Es la primera parte de la descripci6n de puestos, 

Dependiendo de cada organización, el encabezado debe contener 

la informaci6n mínima que permita localizar el puesto dentro 

de la estructura jerarquica de la organizaci6n. 

(3) Véase AJministraci6n de Recursos Humanos; Fernando Arias Ga­

l icia Editorial Tri 1 las. 1975 
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Los datos pueden ser los siguientes: 

a) Nombre de la Empresa. 

b) Título del puesto. 

e) Nombre de 1 titular de 1 puesto. 

d) Departamento o sección. 

e) Reporta a. 

f) Ubicación. 

!'l) Fecha. 

h) Analista. 

i ) Aprobaciones del jefe inmediato y titular. 

2.- PROPOSITO GENERAL.- Es un enunciado genérico de las activi­

dades esperadas en un puesto determinado; es una explica-­

ción del conjunto de funciones expresados en forma clara y 

específica que se relacionan con los objetivos finales de -

la organi;:ación. 

a) El próposito general indica en forma ¡;enérica para que -

existe el puesto, 

b) Es el resultado final esperado clel puesto. 

3.- FINALIDADES P~INCIPALES.- Son los resultados finales más im 

portantes, que se esperan de un puesto, expresados en forma 

explícita y concreta. Ejemplo: 

a) Son las principales tareas y responsabi 1 idades. 

b) Son los objetivos que deben ser a 1 canzudos. 

c) Son a que 11 os logros por los cuáles el titular del puesto 

responde ante la orsanizaci6n. 

4.- REJUE~IMIENTOS.- Particularmente un puesto de supervisor de 

pr i mcrn 1 fnc¡¡ requ icre una buena educilc i 6n. Puesto que hay 

una parte lllll)' importa ntc en su traba jo que i ne 1 u ye comun i e~ 

cioncs, papeleos y operaciones aritmcticils. los supervisores 



se sentirán más tranquilos si poseen una s61 ida preparación ed~ 

cativa. Es necesario entonces considerar para este puesto un -

mínimo de escolaridad academica pero con una máxima cal iJad. 

Uno de los objetivos al determinar los requisitos de habill 

dad específica de un puesto, es mostrar la dificultad que prese~ 

te cada puesto para su desempeño. Este factor de habilidad sue­

le dividirse en sub factores, tales como: 

Educación academica, experiencia, conocimientos especiales, ini­

ciativa, habi 1 idad para tomar decisiones, d~streza manual, res-­

ponsabi 1 idades en la direcci6n de personas, etc, 

5.- PERFIL.- Se busca establecer un perfil ideal para quien deba 

ocupar el puesto, se han establecido en la costumbre caract~ 

rísticas idoneas tales como: 

a) Edad 

b) Sexo 

c) Estado Civi 1 

d) Características físicas 

e) Características psicologicas., etc. 

El análisis y descripci6n de puesto sirve de base para desa­

rrollar un programa de entrenamiento y asegurar que los trabajad2. 

res que ocupan el puesto, posean los conocimientos y habilidades 

necesarias para un desempeño exitoso. 
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2.J. TECNICAS Y MODELOS PARA LA CAPTACION DE INFORMACION EN LA Df 
TERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO. 

Existen diversas tdcnicas para la captación de información y 

todas tienen ventajas y desventajas. Cada una debe ser adaptada -

a cada situación específica ya que muchas de el las son técnicas -

derivadas de modelos extranjeros, por lo que existe el riesgo de­

resultar inadecuadas, o muy costosas. De la mejor elección de e~ 

tas técnicas dependerá la rapidez, costo y confiabilidad de la i~ 

formación. 

De acuerdo a la definici6n establecida en el glosario de te~ 

minos.empleados en la capacitación y adiestramiento serie técnica 

No. 3 UCECA. Modelo es un patrón establecido de un proyecto u obj~ 

to que sirve como ejemplo para elaborar otro (s) de si mi lares. 

características. 

En otra definición dada en Pcdagogia para el Adiestramiento. 

Modelo es un patrón, un camino general constituido por una serie,­

dc actividades debidamente secuenciadas y que implica fa apl ic~ 

ción de varios criterios básicos, y el empleo de dos o más técnicas 

para la determinación de necesidades de adiestramiento y capacita­

ción. 

El modelo en síntesis, es un plan general a seguir para dete~ 

tar necesidades e implica el empleo ée diversas técnicas. 

TIPOS DE MODELOS. 

Los modelos tienden a ser de dos tipos: los central izados en­

e( analista y en la percepción de los niveles jerárquicos de la -

empres¡¡ y los central izados en la participación de los niveles 

afectados. 
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MODELOS CENTRALIZADOS EN EL ANALISTA. 

Los mode 1 os centra 1 iza dos en e Lana l.i sta no distraen tiempo -

del personal, sus resultados se obtienen a plazo más corto y las -

técnicas que se aplican son muy específicas~ (Observaci6n directa 

análisis de puesto, cuestionarios, etc.) 

La centralización de las actividades en el analista es evide~ 

te: en ningún momento se requirió de la opinión y espectativas de­

los directamente afectados (obreros y empleados) y solo se toma en 

cuenta la opinión de la gerencia para determinar los problemas. 

MODELOS PARTICIPATIVOS. 

Los modelos participativos genera 1 mente requi ~~;;;:;~ más/=t i empo­

ya que incluyen técnicas o ejercicios para sensiflili~aé·'·~ .los afe.s, 

tados sobre la importancia del diagnóstico_. 

Los modelos participativos aprovechan los conocimientos y ex­

periencia de los jefes y subordinados, ya que toman en cuenta a 

quienes viven los problemas. En ocaciones estos modelos requieren­

de más personal para ser 1 levados a cabo; también es de considerar 

que se pueden distraer a los afectados de sus actividades dentro -

de su horario de trabajo. 

Para ambos mode 1 os se requiere de 1 apoyo de 1 os ni ve 1 es d-i re.s, 

tivos, ya que de a actitud que manifiesten dependerá el grado de­

apoyo a la aceptación de los modelos propuestos. 

A cont i nuac i 6n se en 1 i stan algunas técn ices con 1 a_.fi nuU dad­

de obtener información para elaborar un programa de erttr~nami~nto: 

a) Inventario de recursos humanos. 

b) Aná 1 is is de 1 a organ i zac i Ón. 
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c) Determinación de discrepancias entre el "debiera ser" 

y "esta siendo". 

d) Entrevistas. 

e) Cuestionarios. 

f) Observación directa. 

g) Análisis de operación 

h) Análisis de problemas frecuentes. 

i) Indices de eficiencia. 

j) Consulta de archivos y registros. 

k) Pruebas de conocimientos y habi 1 idades. 

1) Baraja de investigación. 

Para 1 levar a cabo un programa de entrenamiento, no neces~ 

riamente se aplicará una técnica determinada, estas técnicas se 

pueden combinar. La finalidad es solamente descubrir carencias­

relacionada al elemento humano; ya que pueden existir diversas­

carencias, por fallas administrativas, equipo, maquinaría obso­

letos, etc. 
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2.3,1 1 NVENTARIO OE RECURSOS HUMANOS. 

E 1 inventario de rec11rsos humanos es un documento que nos 

indica el potencial con qtre cuenta la empresa en el momenl:o ac­

tual y cómo se va a nroyectar en un futuro. 

Cuándo se trata de inventario de recursos materiales, la 

mayoría de las or!"]anizilciones los realizan con mucho cuidado, 

para f)rcc i sur con 1 o q11e cuentan; yo sea que se trate de mate-­

ría prima, producto terminado, papeleria, etc., De lo misma ma­

nera es neceser i o e 1 inventario de recursos humanos yo que per­

mite conocer las experiencias, habilidades, conocimientos, int~ 

reses, actua 1 i zac i ón en e 1 trabajo, etc., de cada uno de 1 os 

trabajadores de la misma. 

Con el inventario de recursos humanos se pueden planear 

las necesidades presentes y futuras, permite además planear la 

manera en que se pueden cubrir los puestos que vayan quedando 

vacantes, yo sea por renuncias o por expansi6n. permite además 

p 1 anear adecuadamente 1 os cursos de entrenamiento de acuerdo a 

sus necesidades, 

Los datos contenidos en el inventario podrían ser los si­

guientes: 

a) Número de empleados en cada categoría y en cada depar­

tamento. 

b) Edad de cada trabajador o empleado. 
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c) N6mero de empleado o trobaiador que se necesitaría en de­
terminada cateooría o puesto, 

d) Nivel de conocimientos academlcos. 

e) Actitud de cada persona h~cia sd>t;r,ába)c(y haéiá su oroa­
nizacidn. 

. ' 

f) Nivel de habilidad'i~di~·iduolp<)ra sutraf;>ajoyotros tr.2. 
bajos, 

g) Sustitutos potenciales interno~. 

h) Obietivos personales de cada uno.de Jos miembrosde"la º.!: 
ganizacidn, 

i) Nivel de conocimiento y habilidad indivioual. 

.i) Orientaci6n profesional o vocacional de cada persono, 

k) Tiempo de entrenamiento para los sustitutos potenciales i,!l 

ternos, 

1) Tipo de entrenamiento requerido para un principiante. 

11) Funcionamiento Individual: col irlad y cantidad. 

m) Personal con especial izaci6n en el trabaio. 

n) N6mero de profesionistas y áreas de especial izacidn. 

ñ) Otros datos que se cons idcren necesarios, 
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2.3.2. ANALISIS DE LA ORGANIZACION. 

Sin duda alguna, las fallas estructure les de una organizacidn­

afcctan las activiJades del individuo y de los grupos que la for -­

man. Esta situacidn se ve reflejada cuando hay falta de planeacidn, 

Jelcgaci6n de autoridad confusa, discipJ ino débil, vaguedad de obj~ 

tivos, ausencia de puntos 6ptimos de descmpe~o de tareas: y por co~ 

secuencia hay también haja moral y mala organizacidn. 

Estas fdl las ustructurales y de organizaci6n pueden indica~ 

vicios de conducta individual o colectiva. El correcto análisis d~­

estas fallas pueden dar claves rr.uy uti les para detectar necesidade!; 

r.lc cntrenam i ento. 
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2.J.3. DETERMINACION DE DISCREPANCIAS ENTRE "DEBIERA SERn Y 

"ESTA SIENDO". 

La detecci6n de necesidades do entrenamiento por medio do -

la comparaci6n entre lo que ~debiera ser" y lo que "esta siendo" 

su puede 1 levar real izando un sencillo procedimiento dividido en 

cuatro fases: 

1.- Se empieza por determinar lo que "debe hacerse" en la -

empresa, lo cual puede estar precisado por los directivos de la­

misma. Si en la empresa, existen manuales administrativos, proc~ 

dimientos, análisis de puestos, requerimientos, o algún otro d.2."". 

aumento similar, deberán buscarse los que contengan la definl 

cidn de Ja ~ituaci6n iddnea, o al menns considerarlos como partl 

da inicial. para la detección de necesidades. 

En caso de no contar con estos manuales, se deberán buscar­

parámetros de comparaci6n. En el caso de la supervisidn podemos­

tomar como ejemplo lo~ siguientes factores: 

a) Evaluad6n do. la capacidad de ejercer fil autoridad que -

se de 1 ega y grado de conccntrac i 6n o de 1egaci6n de auto­

r í dad. 

b) Indices de satísfacci6n .o insatisfacci6n por formar pa~ 

te del grupo de trabajo. 

e) Grado en que se conocen y S(l ªC:ºP~.~n .Ja~ ~esponsab i 1 i de_r 

des que se asignan. 

d) Detecci6n y uso de mecánismos administr!!. 

tivo. 
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e) Requer i mi untos. 

f) Indices de eficiencia. 

g) Actividades. 

2.- Determinación de La Situación Real, para tal efecto se 

requiere 1 levar a cabo una investigació~; para determinar esta­

situación se pueden aplicar diferentes técnicas las cuales son­

susceptibles cle adaptación a cada organización en particular, -

tales técnic.::s pueden s·~r las siguientes: 

A. Entrevistas con los miembros de la organización. 

B. Cuestionarios. 

C. Pruebas, e-l;c•. 

La explicación. para la aplicación de estas técnicas se ex­

pi ican en los si9ui1úrb.is tenias. 

3.- Comparagi6n. del Marco Ideal con la Situación Real. 

Para tal efecto es necesario real izar un análisis comparatl 

vo de la. información obtenida, separando, ordenando y clasifican 

do 1 os datos. 

Los elementos de comparación del marco ideal con el real se 

deben seleccionar previamente,ya que estos estan en función del­

tipo de puesto (s) o niveles de trabajadores que se desean con~­

cer. Por ejemplo para un operario se podrían utilizar los siguien 

tes elementos de compnración. 

a) Instrumentos de trabajo que posee el trabajador• 
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b) Actividade!'l u operaciones que real i::u. 

c) Conocimientris y habil idadcs, cte. 

Una v~~ clasificada y ordenada la informaci6n se procede a -

compararla c~n los datos que se establecieron en el marco ideal. 

4.- Necesidades de Entrenamiento. 

Del análisis comparativo se pueden seleccionar los rcsult~ -. 
dos de las carencias del elemento humano factibles de resolverse-

con entrenamiento. De esto manera se estard en posibi 1 idad de to­

mar decisiones sobre las acciones que deban seguirse en la organi 

:z:ac ión. 
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2.3.4 ENTREVISTAS. 

La entrevista es, un diálogo cara a cara entre el entr~ 

vistador y el trabajador o un grupo de trabajadores con el 

prop6sito definido de obtener un intercambio de .información 

del desempeño de este último. 

Tipos de Entrevistas. 

Las entrevistas son fundamentalmente de dos tipos: 

Dirigida y semi - dirigida, 

Entrevista Dirigida.- Esta es conducida por el entrevi~ 

tador apoyandose en una serie de preguntas ordenadas las cua 

les se han elaborado previamente para las que se esperan re~ 

puestas breves del entrevistado, las cuales se anal izarán --

·posteriormente. 

La entrevista es recomendable a niveles ocupacionales al 
tos en las empresas grandes, y a todos los niveles en empresas 

pequefias, la entrevista puede proporcionar datos suficientes, 

no solo respecto a las actividades en el puesto, sino también 

en lo referente a la satisfacción que los trabajadores sien-­

ten en el trabajo y sugerir posibles soluciones a los proble-

mas. 

Entrevista Semi - dirigida, 

En este tipo de entrevista, el entrevistador determina, 

previamente unicamente aquel los aspectos sobre los que desea 

obtener información, y durante la entrevisto estructura su~ 

preguntas según el giro que tomo ésto, sin perder de vista 

los tópicos centrales. El entrevistado tiene más 1 ibcrtod 

de expresión que en una entrevista dirigida. 
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PASOS BASICOS DE LA ENrnEV !STA 
RECOMENDACIONES A SEGUll~ Ol!llANTE UNA 

ENTREVISTA PARA DETERMINAR NECESIDADES 
DE ENTRENAMIENTO. 

1º Preparación 

2° Entrevista 

3° Cierre 

1º Preparación 

Antes de entrevistar a al gu icn e 1 entrevistador debe hacer:. 

se varias preguntas. 

¿ Cuál es el propósito de 1 a entrevista ? 

¿ Cuáles son los principales temas que se desean cubrir ? 

¿ Por qué se qu iercn cubrir ? 

¿ Cuál es el mejor 1 ugar para la entrevista ? 

¿ Habrá interrupciones o algún ruido molesto durante el la ? 

¿Cuándo es el mejor tiempo para real izarla? 

¿ A quién se desea entrevistar. Es la persona correcta ? 

¿ Cuáles son los antecedentes del entrevistado tales como su 

experiencia, antigüedad en el puesto y adiestramiento recl 

bido ? 

¿ Cuá 1 es son 1 as caracter r st i cas persona 1 es de 1 entrev i s-tado, 

es decir, su temperamento, situación económica, pasatiempos, 

ambiciones, met~s? 

¿ auren requerirá ser informado de los propósitos de·'ª entre­

vista y de los resultados o acción tomada ? 

¿ Cómo controlar la entrevista ? ¿ Se preparó un plan en pa-­

pel o en la mente de cómo se va a mantener dicho control ? 
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¿Qué tantu información de archivo o registros requerirá el 

entrevistador para asegurar que se real ice correctamente? 

¿ Cómo sabrá el entrevistador cuándo la entrevista ha logr~ 

do sus objetivos y es tiempo de terminarla 7 

¿ Cómo hacer el seguimiento para asegurar que la entrevistu 

ha 1 1 e nado 1 os propósitos para 1 os cuá 1 es fue intentada? 

2° Conducción de la entrevista 

El entrevistado puede cometer cualquier error pero el eu 

trevistador no. El entrevistado se está formando una o­

pinión del entrevistador ya sea por su apariencia, la 

forma en que se sienta, cómo habla y cómo reacciona. El 

nó sólo se está formando una opinión de usted sino tam-­

bién del departamento que representa. 

El entrevistador debe estar enterado de lo que debe hacer 

y de lo que debe evitar. 

E 1 debe: 

Conducir y contr-olar la entrevista, su dirección sus p~ 

sos y el tiempo que debería tomar. 

Conocer los propósitos de la entrevista y los resultados 

a lograr durante la misma. 

Mantener el tono, el modelo y el estándar de la entreví~ 

ta. 

Ser calmado, paciente, imparcial, considerado y contro-­

lar los nervios, aquél los que son nerviosos, 
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Llevar la entrevista con faci 1 idad, Una agradable obser­

vacidn o un comentario puede ser interesante paro romper 

el hielo. 

Asequrarse que el entrevistado esté cómodo y que entienda 

los propósitos de la entrevista. 

, Ver que no haya interrupciones y que sus preguntas sean 

claras. concisas y directas, Las preguntas deberán ser 

abiertas y que no provoquen una contestación de "siH o 

"no". 

En los casos que se necesite profundixar al rededor de 

cierta información utilice preguntas de respuestas abier­

tas. Al comenzar pre~untando "estoy en lo cierto al de-­

cir que", se provocarán respuestas tales como "si" o "no", 

Se sugiere comenzar cuando sea posible con las palabras 

"quién". "que". "dónde" y "cómo", permitirá respuestas d,2_ 

tal 1 adas, 

, Escuchar y de iar que el entrevistado hable 1 ibremente lo 

más que oueda hablar. dirigido y controlado por el entre­

' istador. 

Determinar la exactitud de los respuestas y corregir aquf 

1 1 as que sean incorrectas o engañosas, 

lo que debe evitar: 

Dominar la conversación, arguyendo y perdiendo el temper2_ 

mento, 

Usar la entrevista como una olataforma para oir los puntos 

de vista, conocimientos o autoridad. 

Hacer conclusiones precipitadamente, 

Permitir nonersc a nusto o a dis~usto de la entrevista nu• 

hlondo su i1:iparci11' idnd e influenciando con sus .iiiiciOs_­

!"'ro~ Ío!;. 
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, Preguntar cosas irrelevantes o preguntas a la cue­

les se les darán contestaciones que él quiere. 

, Prolongar la entrevista innecesariamente. 

, Hacer promesaa que no pueda conceder 

Permitir que la entrevisto desfallezca y quede in­

conclusa. 

, Hablar más que el entrevistado. 

3º Cierre de la entrevista 

asegurarse que la informaci6n es completa 

• En forma caballerosa terminar la entrevista cuando 

sus prop6s itos hayan si do 1 ogrados; agradecer al 

entrevistado su coopcraci6n • 

• Se debe acordar qué acción se podrá tomar como re­

sultado de la entrevista, 
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GUIA PARA LA REALIZACION DE UNA ENTREVISTA DIRIGIDA. 

{ SUPERVISORES ) 

1.- ¿ Cuántos trabajadores tiene a su cargo ? 

2. - ¿ Cuá 1 es son sus puestos ? 

3.--¿ .Que &reas o partes del proceso cubre con su per_sonal ? 

4.- ¿ En que áreas tienen mayores dificultades sus trabaja-­
dores ? 

5.- ¿ Han sido adiestrados los trabajadores si no ? 

6.- En caso afirmativo, ¿ Quién los ha adiestrado? 

7.- ¿ Cómo han sido adiestrados ? 

8.- En caso de que no hayan sido adiestrados ¿ C6mo fueron S.2, 
leccionados para ocupar ese puesto ? 

9.- ¿ En qué otras áreas cree usted que sus trabajadores nec~ 
sitan adiestramiento ? 

10.- ¿ Por que ? 

11.- ¿ Qué m6todos de instrucc icSn conoce usted ? 
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2.3.5 CUESTIONARIOS. 

Los cuestionarios se presentan en forma impresa o eser i.. 
ta. Tienen por objeto reunir informaci6n sobre diversas 1nat~ 

rias y consisten en formular una 1 ista de preguntas destina­

das a uno o más individuos. 

El cuestionario es uno de los métodos más rápidos y ec~ 

n6micos para determinar necesidades de entrenamiento. Un -­

cuestionario bien elaborado puede aplicarse las veces neces~ 

rías y en diferentes momentos. 

Cada pregunta del cuestionario debe ser breve específi­

ca, formulada de manera que se obtenga una respuesta concisa, 

que nos indique una necesidad de entrenamiento, de no ser así 

el cuestionario proporcionará un margen relativo de expresi6n. 

Los cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones 

del nivel general e individual de conocimientos y ejecuciones, 

así como para advertir las necesidades existentes. 

Los cuestionarios pueden uti 1 izarse para cualquier nivel 

directivo, mandos intermedios u operativo; los cuestionarios 

sirven para obtener informaci6n de: 

a) Los elémentos directivos de la empresa y acerca de las 

necesidades de capcitaci6n de sus subordinados. 
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h) Cualquier personal (obreros, supervisor de ·1 Ínea, etc) 

en lo que respecta a su propio nivel de ~onocimientos 

y ejecuciones, y sus necesidades, 

e) Los subordinados acerca de 1 as neces i dades de entrena­

miento de sus supervisores. 

Los más recomendables son los dos primeros tipos. El incl 

so c) es de empleo delicado ya que seílala frecuentemente, 

la existencia de problemas de autoridad y de fricciones -­

personales, más que las necesidades potenciales de entre-­

namiento. 

Esto es más evidente en empresas con un ambiente confl ictl 

vo, desorganizadas, etc,, en las que son patentes las nec~ 

sidades de entrenamiento en relacion~s humanas, planeaci6n, 

etc. 

a) Precisar el puesto del que desea obtel'ler J,ci~c:Jn:f'o~maci6n. 

b) Determinar el tipo de personas que llenarán e·Lcuéstio.:,; 

nario (supervisores, obl'eros, empicados, etc.))· 

c) Listar las actividades, procesos, etc., <JUe desea inv_e~ 

tigar. 

d) Precisar la información que más le interesa de cada uno 

de 1 os aspectos antet',Íc>rcs. 

e) Redactar las preguntilS- nocesari<lS acerca de e.ida elemento. 
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F) Indicar la formo en que se espera sean contestadas las pr2. 

guntas, 

g) Redactar las instrucciones. 

h) Una vez aplicados los cuestionarios, se debe proceder a CO!!, 

centrar los resultados, 

i) Es recomendable elaborar las preguntas en funci6n de activi 

dades y no sólo·referid.ls a conocimientos de una parte del 

puesto. 

A continuación ,se~ presenta un ejemp 1 o. 

CU EST 1ONAR1 O PAR_A DETERM 1 NAR NE CES 1 DAD ES DE ENTRENAM 1 ENTO. 

SUPERVISORES 

NOMBRE 

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente las siguientes afirmaciones 

y tache la palobra "si" o lo palabra "no" segdn las necesida­

des de mejoramiento en su propio trabajo. Cuando no este muy 

seguro de si requiere o no adiestramiento en un aspecto, tache 

la interrogación. Haga esto para cada afirmación. 

Ejemplo:¿Necesito adiestrar a mis subordinados? si ? 

En el ejemplo se tachó la palabra si porque se piensa que sí 

se requiere adiestramiento en ese aspecto. 

no 

Necesito mayores conocimientos o habilidades en los siguientes 

aspectos: 
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1.- ¿ Cómo pldncar "';e SI ? NO 

') - ¿ Cómo organ i :::ar ? SI ? NO .... 
3.- ¿ Cómo interpretar y aplicar las 

po 1 rt icas de 1 a empresa ? SI ? NO 

4.- ¿ Cómo dar instrucciones de tra 
bajo en forma verbal o escrita ? SI ? NO 

s.- ¿ Cómo ap 1 i car adecuadamente las 
medidas di se i p 1 i na r i as ? SI ? NO 

6.- ¿ Cómo distribuir 1 as cargas de 
trabajo ? SI ? NO 

7.- ¿ Cómo valorar a mis subordinados ? SI ? NO 

8.- ¿ Cómo evitar los tiempos muertos 
y tiempo extra ? SI ?. NO 

9.- ¿ Cómo delegar responsabilidades ? ? NO 

10.- ¿ Cómo leer di agramas y tablas ? NO 

11.- ¿ Cómo motivar al persona 1 p'lra 
evitar violaciones al reglamento ? SI ? NO 

12.- ¿ Cómo evitar los accidentes de 
los trabajadores ? SI ? NO 

13.- ¿ Cómo establecer las prioridades 
de los trabajadores ? SI ? NO 

Anote los puntos que considera se hayan o~itido y en los 
que requiere una mayor i nformac i 6n. 

Para cada afirmación tachada con "SI", anote su ndmero y 
explique, brevemente las ra:ones. 

Si marcó cilgund de las <Jfirmocioncs en la interrogación 
anote su n6mcro y las ra:ones. 
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2.3.6 OBSERYACION DIRECTA. 

La observaci6n directa se real iza en la mis~a compañía 

en donde se desempeña el puesto, consiste basicamente en r~ 

gistrar todas las actividades que ahí se dan y que son indl 

caderas de necesidad de entrenumiento, pura ut i 1 izar esta 

técnica se requiere que quien la realice conozca bien los 

sistemas de la empresa y pueda anal izar la inFormaci6n para 

diagnosticar las deficiencias. 

2.3.7 ANALISIS DE LAS OPERACIONES. 

Por medio del análisis de operaciones se busca determl. 

nar el contenido del trabajo de cada puesto y los requisitos 

para desempeñarlo en forma efectiva. Se requiere desmenuzar 

el puesto en varias partes, de ahí que se utilice el anál i-­

sis de puestos. Generalmente se utiliza este método en Ir-­
neas de producci6n en las que el trabajo esta nruy fracciona­

do, requiriendose además una excelente calidad, o cuando se 

implican serios riesgos de trabajo en la ejecuci6n de la I~ 

bor. Se recomienda l lev<:1r a cubo varios estudios en puestos 

iguales ejecutados por los diversos operarios. Los resulta-

dos de estos estudios serán <le grán utilidad para la selec-­

ción de personal considerando su habilidad, es-fuerzo, respo.!!. 

sabil idad, y conocimientos. Este método es util para llevar 

a cabo adiestramiento de operarios. 
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2,3,8, ANALISIS DE PROBLEMAS FRECUENTES. 

Para resolver problemas frecuentes, será necesario plantear a! 

gunas preguntas con la finalidad de conocer exactamente cuál es el­

problema. Tales preguntas a formular podrían ser las siguientes: 

¿ Quiénes están implicados en el problema ? 

¿ Cuál es exactamente el problema ? 

¿ Cuando empez6? 

¿ Cuantas veces se ha presentado e 1 mismo prob 1 ema? 

¿ Qué clase de conocimiento falto ? 

¿ Qué clase de habi 1 idad, percepci6n o acti~~~ falto ? 

¿ Cuándo los necesitan adquirir ? 

¿ Quién debe dárselos ? 

¿ D6nde deben dárselos ? 

.-" 

Los problemas frecuentes surgen en gran parte po.~q,ue'.ún indivl 

duo o un grupo, no ten fan 1 a suficiente habiJid~d ~ ~oncicimierito 
para manejar una situación imprevista. 

Cuando se anal izan los problemas frecuent~s •.. las sugerencias -

o 1 as ideas de otras personas pueden ser de gran ut i 1 i dad. Sin 

embargo, hay que tener presente que el entrenamiento, ·noºnecesari~.;. 

w.ente es la única solución, puede ser que los problemas frecuentes­

se produzcan por problemas de comunicaci6n. 
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2,J.9 INDICES DE EFICIENCIA. 

Para valorar la productividad antes y después de un pro­

grama de entrenamiento es necesario contar con los datos est~ 

dísticos de todas las 6reas, que intervienen en el proceso pr~ 

ductivo de bienes o servicios. Sobre todo de todos aquel los 

indices que estan estrechamente vinculados con el elemento hu 

mano. 

Así por ·ejemplo al referirnos al personal será necesario 

contar con los indices de accidentes, ausentismo, rotación de 

personal, tiempo extraordinario, calificación de meritas, sa­

larios y transferencias, etc. Al referirnos al área de pro-­

ducci6n serán de grán utilidad los indices de desperdicios, 

calidad del producto, niveles de producción, reparación, man­

tenimiento, etc. 

Así sucesivamente se podrían determinar los indices en 

Ingeniería, Ventas, Finanzas, Relaciones Públicas, etc. 

Todos estos datos estadísticos así como los indices re-­

gistran las condiciones tal y como son. El análisis cuidado­

so de todos esos datos, nos dará la pauta a seguir en el tipo 

de entrenamiento requerido, y servirá para valuar el efecto 

de un programa de entrenamiento. 
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2.4. CONSULTA OE ARCHIVOS Y REGISTROS. 

Consultar los archivos y registros con que cuenta la em­

presa, nos pueden indicar necesidades obvias de entrenamiento. 

Los datos que se obtienen de los expedientes pueden ser: prom2 

cienes, cambios departamentales dentro de la empresa, partici­

pación sindical, entrevistas de sal ida, amonestaciones rcpor-­

tes, castigos, etc. 

También serian de utilidad los datos que se obtienen dl:llos 

reg; stros de control ta 1 es como: record de as i st~~~ i ~s', acc iden. 

tes de trabajo, i ncapac ida des, etc. 

Todos estos datos se pueden obtener en forma individual, 

por categorías, niveles ocupacionales o en forma global. 

Es de considerar que 1 os datos obtenidos a través de archl 

vos y registros son una fuente valiosa de información necesaria 

para un programa de entrenamiento. 

Este método re su 1 ta sene i 1 1 o cuando- se 'trata de-- una empre­

sa en que por su número de trabajadores es perqueña o mediana, 

ya que en una organización muy grande resulta muy laborioso d~ 

terminar los datos. 
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2. 4 .1 PRUEBAS DE CONOC 1 MI ENTOS Y HABI LI OADES. 

Las pruebas se pueden ut i 1 izar, basandose en 1 os conoc i mi e.!l. 

tos y en las hal;ifldad~~ que se requieren para el dcsempeílo de un 

puesto, 

Al considerar los conocimientos requeridos así como las ha­

b i 1 i dai:les neceser ias para e 1 buen desempeño de 1 as funciones de 

cada puesto, tener1os por "conocimientos" 1 a infraestructura teór .!. 
ca de los conceptos requeridos para el mane io de una función. 

Los con oc i mi ontos requeridos para un puesto 1 os podemos c 1 !!. 

sificar en tres tipos: 

a) Conocimientos básicos o de escolaridad 

b) Conocimientos de especialidad (los que son relevantes 

dentro de un pucs~o cspecíf ico) 

c) Conocimientos respecto a Relaciones Humanas. 

(Todos aquellos conocimientos relacionados al entendi--­

miento del hombre individualmente, en ~rupos. en posici2 

nes ele mando y/o en posiciones de colaboración). 

Por hahi 1 idadcs tener.os "la intenraci6n de los concc!)tos 

teóricos y su adaptación a circunstancias cambiantes". Casi para 

todos los puestos se requieren ciertas habilidades lus cuales av!!. 

ces son un tanto independientes de los conocimientos. así por 

e!cmplo las habilidades que requiere un supervisor no son las mis 

mas que poro un Gerente Genero 1. 
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Por ejemplo para un supervisor de primera 1 ínea, 

las hubil idades que deberá desarrollar de acuerdo con 

sus funciones podrían ser las siguientes: 

a) Motivación de los trabajadores. 

b) Balanceo de cargas, 

c) ManeJ_o cl~:,g~ti)~c;i~'.Vdiscipl ina 
,é:i;·~:/''':;.'.C:~;··-· - ~->··:/: ~ 

d) ·Licj~f{z.~[·~':'i_ ;'. 
\ "\:.;'.;~:,::.:··::~: ·.,' 

~~;~~'~,;~~~~~~,~~é~·.,~'. ---
e) 1 nstf.,llc~1 i~i1Ul1 ?.{r~b~jador • 

• --~ ,. ?- " . ' 

:,~, .. ~;{Jl<,- ' -; .. ~ . . . -

f) So) lli:i~_n.~d~:--~~ifa~im~s, 

g) Mejora.>de métodos de trabajo 

En cada puesto existen algunas habilidades que son 

relevantes y no necesariamente tendrán que dominarse t~ 

das en un ciento por ciento. 

Para probar estas habi 1 idades se puede elaborar 

una forma en 1 as que se indique 1 as hab i ( i dades requer l. 
das y de esa manera 1 .1 persona se a utoca 1 i fique i nd i ca!l 

do cua 1 es hab i 1 ida des dom i n.i mejor, <0ruzando además esa 

informacidn con ot~os puntos de vista como podría ser 

la del jefe inmediato. 

Las pruebas reportan los datos acerca de las ap±ita 
des que poseen los trabajadores ccn respecto a un puesto 
cspccffico, 
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2.4.2. BARAJA DE INVESTIGACION. 

Ex{sten diversas técnicas y modelos para la determinación de 

necesidades de entrenamientor la bardja de investigación es un mo 

delo que utiliza varias t{cnicas y tiene la característica de ser 

flexible, ya qut es susceptible de modificarse y adaptarse a las­

necesidades de cada organizaci6n, 

Este mocil' 1 o se tJt i 1 i z6 con éxito en e 1 Banco de 1 At 1 ánt i co y 

en el Instituto Tecnológico de Toluca para determinar las necesJ. 

dades de capacitaclóri. 

La apl lcaci6n del modelo propuesto se puede considerar como­

un instrumento auxiliar dado que no basta su sola ~pi icaci6n para 

determinar todas 1 as necesidades de entrcnam iento, es út i / pare i al 

mente si se combina con otras t6cnicas o si lo que se desea inve~ 

tigar es muy concreto. 

A continuaci6n se presentan los siete pasoG básicos de que -

consta asi como Id expl icacidn de cada una. 

1.- Establecimiento de grupos clave. 
2.- Construcci6n de las preguntas de inves~igaci6n. 
J.- Uso de la técnica de tarjetas. 
4.- Conducci6n de la entrevistad"' investigación. 
5.- An61 is is de los resultados. 
6.- Involucrar a los distintos niveles. 
7.- Evaluaci6n del m6todo de investigación. 

1 .- ESTARLECIMIENTO OE LOS GRUPOS CLAVE. 

En cada organizaci6n se dcberJn tomar en cuenta ciertas ex 

pHctativas de quienes son los grYpos prioritarios que requieren e~ 

trenamiento, para tal efecto se dcbcrJn plantear algJnas pruguntus 

tales como: 

¿ En que niveles esta el problema? 

49 



¿El problema esta en niveles intet'medios o en los. operatj_ 

vos?. 

Pt'obabl emente se tenga ;hipot~~ i's, s j n embat'go Ja i nvest i 
' """~'-'---·~- - -«- ._, ·'..'..---=' ·-i-.--.·' .-. ' - - ' . -

gación ayudat'á a clarificar esta sitÚación~ 

Una observación imp•rtante es el establecer cuáles son las -

espectativas de la dirección en cuanto a los problemas ya que pr2 

bablemente difieran con las del investigador•, Se debe entonces 

tratar de convencer, conforme avance la investigación y los resul 

tados se clarifiquen. 

Es conveniente entrevistar.a las personas que.se estime con­

una visión más clara del problema y hacer una lista de espectatl­

vas incluyendo fas del investigador. 

2.- CONSTRUCCION DE PREGUNTAS DE INVESTIGACION. 

La construcción de las preguntas se deben real izar en forma­

cuidadosa, tomando como base las espectativas que sobre el pat'ti­

cular se tengan. Las preguntas deben de ser de tipo abierto, es -

decir que no se contesten simplemente con un si o un no, deberán­

también servir de estimulo a los entrevistados para que estos ex­

presen sus dificultades o problemas faci lmente. 

Se deben formular las preguntas unicamente relacionadas con­

e I ámbito de trabajo, ya que dispet'sar la inve~tigaci6n puede 

compl icaria inuti Imante. 

Para facilitar la visión de los problemas o dificultades que 

expongan los entt'cvistados, se requ1ere agrupar las preguntas 

por Jreas genera 1 es y dar !'es un -orden de acuerdo a 1 él i mportanc i él 

que estas áreas tengan con los niveles de p•~rsorws. Las tircas ge-
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nerales como ejemplo pueden ser: Comunicaci6n, Relaciones Humanas, 

Toma de Decisiones, Actitudes, etc. 

El numero de preguntas es susceptible de adaptarse a las nec~ 

sidades particulares de cada organización, asi por ejemplo se pu.!:_ 

den formular cuatro preguntas por área general, si se tienen 10 

áreas, se tendrán entonces cuarenta preguntas. 

3.- USO DE LA TECNICA DE TARJETAS. 

Las preguntas elaboradas se deben transferir a tarjetas; una -

pregunta por tarjeta con su numero al reverso. (ver ejemplo). 

El formular las preguntas sobre tarjetas ayudan a evitar complJ... 

cae iones y e 1 i rn i nan 1 os temores que pueden acompañar a un cuest ion!!. 

rio más formal. Los entrevistados pueden asociar un cuestionario 

con aspectos psicológicos o academicos y podrían sentirse incomo 

dos. 

Con las preguntas escritas en tarjetas en forma de baraja, el­

entrevistado puede comparar una pregunta con otra y es más sencillo 

físicamente ordenar las tarjetas de mayor a menor importancia. 
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TARJETA PARA LA BARAJA DE INVESTIGACION. 

PREGUNTA. 
( Eiempfo ) 

¿ Hasta que punto de~o invol~ 

crarme en 1 os prob 1 emas pe.!:, 

sonales de los demas. 

ANVERSO 

1 

REVERSO 

TARJETA DE REGISTRO 
(Razones por las que el entrevistado escopi6 la pregunta) 

No. de oregunta 
1 

10 

No. DE ENTREVISTA. 
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4.- CONDUCCION DE LA ENTREVISTA DE INVESTIGACION. 

Antes de iniciar la entrevista se debe decidir cuantas pers2 

nas se desea entrevistar y quienes serán. Cada entrevistado debe­

ser informado por su jefe de la entrevista éisi como la hora esta­

blecida y su duraci6n. 

Se inicia la entrevista en forma abierta, explicando su pr2-

p6sito y la forma en que el entrevistado puede ayudar. Se le ex -

pi ica como es su participaci6n al aplicar las tarjetas indicando­

le que cada tarjeta tiene una pregunta y un número al reverso. 

Siguiendo el ejemplo anterior se le proporciona la baraja 

con 40 preguntas en cada una y se le solicita saque 10 preguntas­

que el considere más importantes, con lo cual iniciará dando el -

número 10 a la pregunta más impor~ante. 

Posteriormente se anota el orden de las 10 preguntas en una­

hoja de registro de investigaci6n la cual se le muestra como se -

cuantificó cada pregunta. 

De cada pregunta que el entrevistado seleccionó se pregunta­

al entrevistado.¿ Qué sucede en su trabajo que le motivo a s~ 

leccionar esta pregunta ? se escucha con atenci6n las razones y -

se escriben estas razones en tarjetas de registro, es decir se h~ 

ce un resumen de lo que dijo el entrevistado acerca de cada pr~ -

gunta, lo cual se anota en d~s o tres oraciones. Estos comenta 

rios se escriben en una tarjeta separada. 

Para sacar conclusiones finales será úti 1 pedir al entrevis 

tado resumir brevemente, ¿cuál es su mayor necesidad de capacit~­

c i6n?. 
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Al final izar la entrevista se indica cuando y como se conclul 

rá la investigaci6n y su utilización, asegurandolc que los nombres 

no se mencionarán en el reporte de inv~stigaci6n. Se contesta cual 

quier duda y se da por terminada la entrevista •. 

5.- ANALISIS DE LOS RESULTADOS. 

Se real iza a través de la ilustración estadística, separando­

las preguntas que fueron seleccionadas frecuentemente de tal forma 

que en la gráfica estarán ubicadas las preguntas más importantes -

en una v::>nu determinada, las estadísticas obtenidas servirán como­

cor.:p 1 P-nento a 1 r:~sumen obtenido en 1 as tarjetas Je comentarios. 

Después de un clnál is is exhaustivo de los comentarios que pr.2_­

vocaron las preguntas, se esta en posibilidad de recomendar las 

acciones más convenientes para mejorar el trabajo. 

6.- INVOLUCRAR A LOS DISTINTOS NIVELES. 

A 1 momento que e 1 investigador pi de a 1 a di rece i 6n ayude a d~ 

finir las áreas de entrenamiento a investigar, se le esta invol~ -

erando. La investigació~ participativa tanto de la dirección como­

tb los empleados infl1Jye de modo determinante P.n como los progr!!. -

mas de entrenamiento deban de ser aceptados ya que se establece un 

compromiso sobre los ra5ultados del entrenamiento, se convierte en 

"su" prngrama porque es el que ni los quieren. 

El compromiso de la dirección se incrementa a trav1~s de reuni2. 

nes, antes de la investigación, con su p.>rticipación en la investl 

gaci6n, por medio :fa reportes y al presentar el 1•eporte finnl. 

7.- EVALUACION DEL METODO DE l~VESTIGACION. 
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Al considerar este método de investigación es necesario co~ 

siderar cuales son sus limitaciones, entre las cuales encontr~ -

mos las siguientes: 

a) Este procedimiento recolecta opiniones de necesidades de 

entrenamiento pero no sigue otras vías de investigación­

como reportes de producción, ausentismo, ingresos, etc., 

pero que si se complementan, hacen más valioso el diagnós 

tico. 

b) Al presentar las preguntas, estas pueden tener la misma­

importanc ia y peso, pero este método no admite dos re~ -

puestas iguales. 

c) Las preguntas que estan mejor redactadas pueden atraer -

más la atención. Prevaleciendo sobre otras. 

d) Las preguntas que excedan al tope de 10 no tienen peso -

lo cual distorsionan la realidad. 

55 



3.- OTRAS FUENTES DE INFORMACION ACERCA DE LAS NECESIDADES 

DE ENTRENAMIENTO. 

En cada organizaci6npueden,existir diversas fuentes de 

i nformac i 6n de grán ut j 1 j d~d;~~~a' preparar pianes de entre-

namiento. 

Algunas de estas fuentes pueden ser las siguientes: 

las quejas, solicitudes, sugerencias, artículos de publica­

ciones profesionales, 1 ibros sobre el tema en cuesti6n, la 

experiencia ajena, aseveraciones, etc. 

A continuaci6n se explican tres ~e el las. 

3.1. QUEJAS. 

Cuando se cuenta con un procedimiento formal para pre­

sentar las quejas, se tiene otra oportunidad de contar con 

una fuente más de informaci6n de donde surjan ideas o manl 

festaciones de necesidades de entrenamiento. 

Un procedimiento formal de quejas es de grán utilidad 

para el Recurso Humano ya que un individuo o un grupo puede 

presentar por escrito sus insatisfacciones o inquietudes en 

situaciones dadas por procesos de opcraci6n problemas de 

autoridad, quejas por servicios, e~c. 

Del resultado de la rcvisi6n y anJl is is de las quejas 

presentadas, será factible encontrar alternativas de solu­

ción que estcn relacionadas con el entrenamiento de personal. 
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3.2. LOS RUMORES. 

Cuando es posible captar la comunicaci6n informal que 

se da entre los individuos o grupos internos de una organl 

zación, se esta en posibi 1 idad de prevenir conflictos, o 

de obtener información para un plan de entrenamiento o bien 

para mejorar las comunicaciones. 

El rumor motiva siempre el interés personal por cono­

cer o saber de aquel la información o comunicación que no es 

forma 1. 

Los rumores pueden afectar la moral, crear conflictos 

reducir la productividad, producir tensión y preocupacio-­

nes, formar corrillos, particularmente cuando los rumores 

son negat i vos. 

Los rumores se caracterizan por ser una fuente r¿pida 

de información y en ocasiones exacta. Del análisis y per-

cepción de los rumores negativos o falsos se podrán encon­

trar fallas en la planeación y el control de la comunicación. 

Los rumores pueden surgir también por actitudes inade­

cuadas, se presentan entonces casos con los cuales el entr~ 

namiento será la solución. 

3.3. CRISIS. 

La crisis se presenta por diversos motivos, en ocasio­

nes se presenta en forma inesperada y repentina. 
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La crisis a la que se hace mención en lo particular es -

aquel la que esta estrechamente relacionada con una necesidad 

de entrenamiento. 

La crisis operacional de una organizaci6n o en una de 

sus áreas en ocasiones es consecuencia de una mala planeación 

del Recurso Humano, áreas de autoridad confusas, control ina­

decuado, conflictos interpersonales, responsabilidad mal defl 

nida, etc. 

El entrenamiento como elémento de previsión mantendrá 

una mejor organización y control:en las-actividades de los 

grupos e individuos. 
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4.- FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL DIAGNOSTICO DE ENTRENAMIENTO. 

Para llevar a cabo el diagn6stico de necesidades de entren~ 

miento se requiere de la sensibilidad para captar la influencia 

de los variados factores que en el la intervienen. 

Se presentan ocasiones en las que el diagn6stico esta in-­

completo o presenta problemas cuando se aplica el plan de entr~ 

namiento. Esto se origina por factores que no fueron tomados en 

cuenta. 

Se llevará a cabo una buena determinación de necesidades, 

si se sustenta en el conocimiento de las poi íticas y procesos 

de la empresa, en el conocimiento de los factores externos que 

influyen sobre la empresa, en el conocimiento de las caracterí~ 

ticas del personal y en el dominio sobre las técnicas para de-­

terminar necesidades. 

A continuación se presenta una relaci6n de factores y una 

serie de cuestiones que ayudan a verificar el grado en que han 

sido tomadas en c~enta. De acuerdo con las características de 

cada organización se pueden ampliar o ajustar: 

1.- MARCO NORMATIVO. 

¿Qué artículos de la ley obligan al entrenamiento ? 

¿ Qué acuerdos existen entre la empresa y sindicato ? 

¿Qué disposiciones contiene el contrato colectivo ? 

2.- ESTRUCTURA ORG~NICA. 

¿ Cuál es la estructura de la empresa ? 

- ¿ Existe alg~n manual de organización ? 
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3 .- POLITICAS Y PROGRAMAS. 

- ¿Cuáles son los obietívos de la empresa? 

- ¿Qué poi rticas sigue ? 

- ¿Cuál es la actitud de las autoridades laborales hacia 

el entrenamiento ? 

4.- CMHllOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS. 

- ¿ Habrá ampliaciones ? 

- ¿Se esperan cambios administrativos ? 

- ¿ Provocarán factores externos camhios en la producci6n ? 

5.- RECURSOS HUMANOS. 

- ¿ A cuánto asciende el personal de la empresa ? 

- ¿ Acusan índices normales de rotación, el ausentismo, y 

la deserción ? ¿ En que áreas ? 

- ¿ Existen prob 1 emas de reclutamiento y se 1 ecc i ón de per­

sona 1 ? 

6.- PRODUCTIVIDAD. 

- ¿ Qué maquinaria y equipo se están ut i 1 i zendo ? 

- ¿ lmnarten los proveedores capacitaci6n a los operarios 

de las raáquinas empleadas ? 

7. - PRESUPUESTO. 

- ¿ Cuá 1 es e 1 mont:o de 1 presupuesto mane iado pór lél .empresa ? 

- ¿ Se 1 1 cva e 1 entrenamiento duran\ e horas de .trab~ io ? 

60 



8.- METOOOLOGIA. 

- ¿ Se cuenta con las descripciones del puesto ? 

- ¿ Se tiene informaci6n eobre técnicas específicas para 

determinar necesidades ? 

- ¿ Se cuenta con personal preparado para efectuar la d~ 

terminaci6n de necesidadee. 
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5. 1 NVESTIGACI ON DE ,CAMPO. 

5.1. CUESTIONARIO Y ENTREVISTAS. 

Con el fín de recabar la informa~i6n relativa al dia9n6~ 

tico de entrenamiento para supervisores de primera 1 ínea, se­

apl ic6 una entrevista y un cuestionario a un grupo de empre_­

sas del área de Cuautitlán lzcal 1 i, y en cuyo proceso produc 

tivo de bienes, cuenten principalmente con líneas de ensamble 

o áreas de producci6n. 

Lo anterior fué con el fín de enfocah;.I~ irivestigaci6n -

principalmente a los supervisores de ~rim~ra.·1 rnea ymandos-

i ntermed i os. · Y:.;·{;>(•'~. ::;;• ' '·· 
';h/: . ·~}e-= ' ''> •. 

Para ta 1 efecto se tom6 una muestra ded i.~z emp~~s~s. A:. 

continuaci6n se presentan las preguntasprÍn~ipal~sque ~e in_ 

cluyen en el cuestionario. 

CUESTIONARIO 

l. DATOS DE LA EMPRESA. 

PREGUNTAS. 

1.- Número de personal sindical izado. 

2.- Número de personal no sindical izado. 

3. - Número de supervisores de primera 1 ínea de áreas producti 

vas o 1 íneas de ensamble. 

4.- Número y grado de escola~idad~de 1~·supervisi6n. 
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S.- ¿ Han elaborado planes y programas en cumplimiento a la 

LFT ? 

6.- Nivel donde se han establecido las prioridades ele la C2_ 

pacitación, 

7.- ¿ Efectuó investigación de necesidades de capacitación ? 

8.~ ¿ los modelos utilizados para el diagnóstico de necesid~ 

des de entrenamiento, son participativos? ¿se toma en 

· cuen:t;a 1 a opinión de 1 os afectados? 

9,- Técnicas utilizadas para determinación de necesidades de 

capacitación en la supervisión. 

1 O. - ¿ Considera .que rea 1 i z6 bien 1 a determ i nac i 6n de neces i d2_ 

des de capacitación ? 

11.- ¿ Se cuenta con .departamento encargado de capacitación ? 
·,-- .:,_.-~. . . ./- /·,':-:::-,--. - -- -

12. - Grado de .l:lsco 1 ar i dad y responsab 1 es de 1 área. 

-~-~-~~~{~~i~~;{~;'.i~:~j¡~~~~~--~ ~~- ~-
<_, ·]·<-'.: ''--- -..C.:: 

13. - Año.s déexper i ene:: i a en e 1 área. 
<~~ 

14.- ¿ Valdan los resultados de capacitación ? 

15.- ¿ A cuanto asciende el presupuesto para capacitación ? 

la entrevista será utilizada para redondear la informa-­

ci6n al respecto de como y cuáles fueron las técnicas o m'to­

dos utilizados para determinar las necesidades del supervisor 

de primera 1 ínca así como otras cuestiones de carácter general. 
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5.2 RESULTADOS. 

Los daot~s obtenldos en la encuesta y en las entrevistas 

correspondena;una muestra de la zona industrial de Cuauti -­

tlán lzcal 1 i, la encuesta se real izd con diez organizaciones 

durante el dltimo trimestre de 1983; de las cuáles el 100% 

son sociedades anónimas. 

En ~lgunas drganizaciones los datos proporcionados tie -

nen carácter confidencial, motivo por el cual se hará refe-­

rcncia a todas el las unicamente por la rama o línea indus -­

tria! a que pertenecen. 

Por los bienes que producen estas industrias se les cla­

sificó de 1 a sigui ente manera-: ' 

Industrias DESCRIPCION 

3 1 ndustr i a Eléctrica y Electrónica 

3 lndustr ia de productos plásticos 

1 Industria de muebles y art fcu 1 os 

de piel. 

3 lndustr i a Farmacéutica. 

En todas las áreas industriales la investigación fué di­

rigida principalmente a los supervisores de primera 1 fnea de 

1 as áreas productivas o 1 fneas de ensamb 1 e. 

A continuación se presentan algunos cuadros de resulta­

dos los cuáles permiten tener una visión más clara de las cm 
presas. encuestadas, as F como de su magnitud e importancia. 
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CANT IDAO 
h ••• .. .,., 
1, <n • <nr. 

1 ás de 500 

"ORCENTAJI ... - 10<>'. 

1>0-~" 1 30-:: 
lrn<>f • 1 CO,-

kn·' ,1 1 'n"' 
~O"'." 1100"' 

CANTIDAD DE PERSONAL SINDICALIZADO 

1 NO. ELECTRICA PRODUCTOS MUEBLES Y 
Y <1 ECTRON '"' PLAST 1 COS ART "e n1 c1 FARMACELITIC• 

1 

1 , . 
1 1 1 

CANTIDAO DE PERSO~AL NO SINDICALIZADO. 

FARMAC UT 

tabla 

CANTIDAD DE SUPERVISORES DE PRIMERA LINEA. 

IND. ELECTRIC PRODUCTOS MUEBLES Y 
ART. DE PIEL FARM 

tabla 

% DE SUPERVISORES OUE FUERON srnDICALIZADOS EN 
LA PllOPI,\ r,°"' """''" 

l~D. ELECTll I A PRODUCTOS MUEBLES y 

Y ELECTRO~ 1' A PLAST ICOS ART. DE PIEL FARMACEIJT 1 CA 

? 

1 1 

, 
1 

2 

tobl" 4 



En e 1 resu 1 tarlo de 1 a i nvcst i gac i<5n de nc•cesi dados oc entr!:._ 

numit:Hrto, el 90'.l'. de las empresus afirman haberlo efectuado en 

Forma interna y solo una empresa real iz6 su Jelecci6n por aseso­

ría externa. 

En so 1 o dos casos la respu•:ista a 1 a pregunta de si 1 os rnod~ 

los utii izados para el diagnóstico de necesidades de entrenamie_!! 

to son participativas, es decir si se tomó en cuenta la opini6n­

dc 1 os afectarlos, 1 il respuesta fué ncgat iva, 

A continuación se presenta un cuadro de las técnicas más 

frecuentes para la Jetcccidn da necesidades de entrenamiento: 

TECNICA UTILIZADA. 

DESCRIPCION DE PUESTOS 

03SERVACIO~ DIRECTA 

OBSERVACION JE TAREAS 

INVENTARIO DE HA31LIDADES 

Ei!CUESTAS 

ENTREVISTAS CON EL JEFE 

ANALISIS Y DISCUCION DE GRUPO 

DIAGNOSTICO DE OPORTUNIDADES 

INTERACCION DE GRUPOS 

ENTREVISTAS 

CUESTIONARIOS EN CASCADA 

FRECUENCIA. 

4 

2 

2 

2 

2 

1: 

1 

1 

1 

1 

Pasando a 1 os re su 1 ta dos de 1 a pregunta, s 1 cuentan con un -

departamento encargado de las funciones de entrenamiento, solo 3-

empresas no cuentan con tal departamento. En los que si cucntan,­

los encargados son per~o~9s con carrera de psicología, odministr~ 

ci6n, ingcn.ierfci quirnicu en la industri¿ farmacéutica y técnica -

con un<J e"periencia que va de un año .:i cinco años en sus rcspectj_ 

vas tírcas. 
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En cuanto al presupuesto solo 6 organizaciones propor­

cionan este dato el cual va desde $200,000.00 hasta $2'000.000.00 

para el año de 1983. 

En relaci6n con el nivel de escolaridad do la supervi­

s i6n de primera 1 ínea, se presenta un porcentaje promedio en 

la siguiente tabla. 

NIVEL DE ESCOLARIDAD PROMEDIO 

ESCOLAR! DAD INO. ELECTRICA PRODUCTOS MUEBLES Y FARMACEUTICA 
Y ELECTRONICA PLASTICOS ART. DE PIEL 

CON PRIMARIA 25% 33% 68% 27% 

CON SECUNDARIA 48% 43% 17% 71% 
PREPARATORIA 27% 19% 15% 2% 
TECNICOS 5% 
OTROS 

El 100% de las empresas en cuesti6n afir•m6 que han elab!?_ 

rddo pi enes y programas de capacitaci6n en cumplimiento con la 

ley y en las cuülcs han incluido como prioridad de entrenamie!!. 

to entre otro~ grupos el 100% de la supcrvisi6n de la. 1 ínea. 

TIPO OE PERSONAL PRIORIDAD DE ENTRENAMIENTO 
EN 10 CASOS 

ORREROS 6 

OílREROS ESPECIALIZADOS 4 
SllPERV ISORES DE la. LINEA 10 

~ANDOS INTERMEOIOS 3 

JEFES ~E AREA 5 
EMPLEAIJOS 

GERF.NTES 4 
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5,3, ANALISIS DE LOS RESULTADOS. 

Los resultados de las encuestas y entrevistas corrcponden en 

su ~3yoría a organizaciones medianas y pequeffas, si consideromos -

como grandes empresas a aquel las que cuentan con más de mil trah~ 

jadores. 

En todas las organizaciones en cuestión se observa que existe 

un porcentaje si gn i f i cat i vo y hasta un porcentaje muy a 1 to .de trti­

bajadores sindical izados que 1 legan a ocupilr puestos de supervisor 

o mandos intermedios, tal como se observ•l en la tabla número cu~ -

tro. 

E~ relaci6n con el nivel de escolaridad promedio que cuenta -

con estudios de primaria se ohservan porcentajes muy bajos q~e van 

del 25% al 68~. como máximo. A nivel secunddria se tiene hasta un -

71% como promedio máximo. Es di:' considErar que ol nivel de prepar!'!. 

ció~ acad6mica a nivel supervisión resulta insuficiente para que -

este recurso hur.1c;r10 tan importuntc logre cumplir sus objetivos¡ si 

en re,1 I i r:lad no ti 'Jne 1 os cono e i m 1 entos bás i l'os, poi' ejt'rnp 1 o para -

real iz.:ir opercicion·~s a?-itm(;ticas, reportes, labores administrati:..,­

vas, etc., en forma confiable. 

Una formdc i ón s6 I ida d ni ve 1 '>11pcrv ir. i ón requiere de llnél rn2_ -

jo!" preparaci6n, ya que requiere estar 1 isto a recibi'r nuevos COll,2_ 

cimientos técnicos y <>úministrativos. 

' .. 

En coincicl.~ncia las oi-saniz.acionc.s que se han inventigado f>an 
' ' .. , ,• 

sen1: id¿ fa nBCl'S i cfr,d de C.lfftüO 1 'c•Cer entre.11am j ent:> 9n forma pr Í Ol'Í. 

t.a!'i<> .1 l<i supervisión .1unque clifieriÍn en los de,nrás grupoo de tr~ 
hojo como técnicos, obreros 9speciuUzados, crrpfUilclos etc.-



De las técnicas para detección de necesidades de entrena­

miento segdn se observa no son en su mayoría participativas -­

con los grupos de trabajo afectados, las razones expuestas son 

principalmente el tiempo requerido y por consiguiente el costo 

que emplea el aplicar estas técnicas, motivo por el cual se pr!:_ 

fiere reunir información dada por pilpeles de trabajo donde so­

lo influya un mínimo de personas como lo es en el· registro de 

archivos, análisis de puestos, observación directa, inventario 

de hab i 1 i dades, etc. 

Cabe hacer notar que en la presente investigación la téc­

nica auxiliar mcis utilizada para el diagnóstico de entrenamie~ 

to es el análisis de puestos, tal vez debido a que en varias 

organizaciones ya contaban con un sistema .de análisis de pues­

tos. 

Los altos costos de la capacitación dada por institucio-­

nes externas, la crisis actual que atraviesa el país y en oca­

c iones la falta de convencimiento de los altos niveles directJ. 

vos obstaculizan 1 levar a cabo un programa de entrenamiento -­

más especial izado. 

En la mayoría de las organizaciones en cuestión se da en­

trenamiento con recursos internos, es decir con instructores -

habilitados internos, ajustandose así a un presupuesto más au§._ 

tero buscando obtener un máximo provecho y dar cumpl imicnto -­

así a las disposiciones legales. 
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e o N e L u s 1 o N E s 

1.- De las observaciones real izadas en las entrevistas, se 

advierten conocimientos 1 imitados en Id apl icaci6n de 

técnicas efectivas de diagnóstico de entrenamiento, las 

cuáles en su mayoría no hacen participar a los diferen­

tes grupos de trabajo provocado en varias ocasiones la 

falta de interés y escasa motivación por los grupos di­

rectamente afectados. Cabe mencionar que en la actualj_ 

dad se han real izado foros de consulta popular sobre -­

productividad en las que han participado; los sectores 

estatal, empresarial y sindical y de los cuáles segura­

mente en su oportunidad podrán generar diversas formas 

para orientar el entrenamiento con espectativas más -­

acertadas para recoger información y conjuntar la partj_ 

cipaci6n que más beneficie a los trabajadores y a los 

sectores productivos. 

2.- En relaci6n con la evaluación y seguimiento de los gru­

pos que se les ha dado entrenamiento en gran parte solo 

se les califica por medio de exámenes al final de cada 

curso sin mencionar si hay seguimiento y sus repercuci2 

nes directas en el trabajo. 

3.- Durante la investigación se observó que el supervisor 

de primera 1 Ínea tiene prioridad de entrenamiento. la 

mayoría opinó al respecto, que el supervisor es el re-­

curso humano que sirve de enlace entre los elementos de 

producción o servicios. De los resultados se observa-­

ron serias deficiencias en la supervisión de primera I! 

nea con lo cual se demuestra en gran parte que su habi-

1 idad prJctica no satisface sus requerimientos técnicos, 

administrativos y humanos. 
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4.- Es de considerar entonces que disponer de una supervisi6n 

base bien entrenada solucionará el adiestramiento y pro-­

duct iv idad de grupo del personal más numeroso que es el -

personal obrero, y los más indicados para ofrecer este 

adiestramiento serán los supervisores de primera lfnea y 

mandos· intermedios. 
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