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CAPITULO X

T EL PEDAGOGO Y LA CAPACITACION

1.1 La Capacitacidn como quehacer profesiconal del pedagogo.

Hoy en dfa la capacitacibn es uno de los factores de produc
tividad en las empresas, otros factores pueden ser, por ejemplo,
la estructura jerfrquica, el clima organizacional, la naturaleza

de los productos, etc.

La capacitacibn, como un procesc educativo, afortunadamente
estd adquiriendo mayores dimensiones en muchos sectores de la --
economfa nacional, pDebido al reconocimiento que se le otorga co-
o0 un elemento esencial para el desarrcllo del hombre en los cam
pos laboral y personal, amén de considerarse como pilar para el
desarrollo de MExico, es una inversi8n, todo evento de capacita-
cidn representa un gasto organizacional, si después de efectuadoc
€ste obtenemos beneficlos para el trabajador y la empresa pode-
mos afirmar, que hemos logrado invertir para la formacidn de los

recursos humanos.

La capacitacidn generalmente la administra un grupo inter -
disciplinario de profesionistas: psicélogos, administradores, pe
dagogos entre otros. Los pedagogos ocupan un papel medular, por
su formacidn entre el disefic y desarrollo de planes y programas,
sus bases y habilidades en la labor docente, el dominio de técnl

cas de ensefianza-aprendizaje, el conocimiento profundo del hombre



en lo que se refiere a su esencia y fines, etc,

El tratamiento que le damos al Sistema de Capacitacién pro

viene de la nocidn de educacién.

Puede ser un cambio espinoso el tratar de llegar a un con=-
cepto preciso de lo que es la educacidn. La razdén es que 8sta es
entendida por distintas disciplinas. Sin embargo, existen ele-
mentos en comiln que convergen para cubrir la idea de la educa ==
cién. Para partir de un concepto preciso de capacitacibn defini

remos a la educaC15n(l) como;

Un procesg

La educacién cuenta con una serie de elementos, porque in -~
cluye al hombre en sus diversas etapas de vida, en su devenir -
histdrice que 1? acompafian de manera permanente,

Representa mejorfa dinimica y constante de las capacidades
humanas en husca del perfecclonamiento, Remitiéndonos a sus -
rafces etimoldgicas nos di una idea de que se trata de un cong-

tante movimiento, que implica una serie de cambios permanentes.

Busca el#potfeccionnmientol

Se puede hablar de perfeccionamiento al raconocer dos carac

(1) RUIZ, Luls Tratado elemental de pedagogia p.p. 15-20.



terfsticas esenciales del hombre; ser inacabable y perfectible,
La educacifn como primera alternativa que puede retomar el
hombre logra ese acercamiento progresivo a la perfeccidn de sus
cualidades espec{ficas, Es decir, la educacién aporta elementos
Gtiles para la formacidn del hombre, en ocasiones le ayuda a re-
solver problemas, otras veces, le posibilita de desarrollar pen-
samientos creativos, o bien, le auxilia para operar técnicas, mg
todos o puntos de vista sobre aspectos relevantes para adquirir

nuevas posibilidades de accibn,

Tiene metas

Concretadas por el sistema nacional, o las instituciones -
educativas o los programas administrativos locales,

Se pretende subrayar de que el ideal de la educaclidn es que
ésta sea una accifn planeada, incluso sistematizada, me reconoce
la enorme influencia educativa de accicénes no inteqcionales.

Con las caracterfsticas anteriores se puede plantear una de
finleidn general.

LA EDUCACION ES UN PROCESO PERMANENTE TIENDE AL PERFECCIONA
MIENTO DE LA PERSONA. DENTRO DE CIERTOS OBJETIVOS DETERMINADOS -
POR LA SOCIEDAD O UN GRUPC SOCIAL.

Bl fin fundamental de la educacidn estf sefialado en su deff
nicibn: el perfeccionamiento de la persona, clave que rescata el
sistema de capacitacién en su razdn de ser. Es declr la capacita

cifn apunta al mejoramiento delconocimiento, del hacer y del pen



sar del hombre,

En otras palabras, la educacidn busca un desarrollo, es de-
cir, una evolucibn, un proceso, un movimiento dirigide a la con-
secucibn de una meta ideal: el pleno desarrollo de la personali-
dad, Partiendo de que la idea de hombre es la de un ser camblan=-
te, que siempre debe estar dispuesto a lograr el miximo desarro-
1lo de sus potencialidades intelectuales, volutivas y fisicas.

La capacitacidn asimismo es entendida como una forma eapecf
fica de ensefianza que tiene como objetivo lograr en el individuo
un desenpefio gque tienda a lu_satisfacciﬁn de sus necesidades Bo-~
ciales y de trabajo,

Al pedagogo le corresponde, por la formacifn que posec, en-
cargarse de la educacifn laboral dentro de las organizaciones, -
permlitiéndoles en el drea de Recursos Humanos promover cambios -
que no 88lo se contemplan en la transmisibn de¢ informacidn, sino
para la formacidn y modificacién de actitudes.(z,

Con este marco referencial citaremos, de forma general, ol
quehacer del pedagogo con el fin de contextualizarlo en torno al
sistema deé capacitacidn y de forma particular sus funcionas y -
responsabllidades en la deteccién de necesldades como una de las

etapas sustanciales de este proceso.

(2) BOLETIN CRIENTACION EDUCATIVA. DIRECCION GENERAL DE ORIENTA-
CION EDUCATIVA. :



El pedagogo es la persona que en su quehacer profesional se
encarga del estudioc e investigacifn del fondmeno educativo, y -

por ello lo visualiza en sus diversas dimensiones, a saber:

LA FILOSOFICA .

El pedagogo se encarga de realizar reflexiones que determi-
nen los valores &ticos y sociales que rigen a la persona en su -
formacifn. En otras palabras hace una roflexifn del hombre y un
andlisis de su medio para as{ postular acciones educativas con--
cretas qhe den respuesta a las exigencias de los hombres, permi-

tiendo conseguiy el establecimiento de relaciones rec!procas(a)

EL CIENTIFICO

Bl profesional de la educacidn valiéndose de investigacio-
nes analiza recufsoa y posibilidades reales, asf como condicio-
nes y limitaciones gue la naturaleza humana y la sociedad, impo-
ne a la accidén educativa; disponiendo la senda concreta por la -
cual esta podri operar obedeciendo a las leyes de la naturaleza
y a la vida mental y social del individuo. Teniendo presente que
las teorfas que sustenta no son permanentes, “ya que ningGn cono
cimiento cientffico es definitivo, tan sflo se admite provisio-

nalmente en tanto no se pomsee otro nejot""

(3) PALACIOS Jesfs. La Cuestidn EBscolar pg. 524.
(4) SARRAMONA Jaime (Qué es 1la Pedagogfa). pg. 1l1.



EL TECNICO

) El pedagogo sin salir de las coordenadas establecidas para
la indagacibn cientffica, disefia planes y programas de accidn -
formativa, sus bases y habilidades en la labor educativa le per-
miten elaborar planes de actualizacidn urgentes; de la misma ma-
nera el manejo de t&cnicos de evaluacifn del proceso de enseifian-
za aprendizaje le hacen capaz de conducir el proceso educativo
hasta el t&rmino propuesto, con seguridad, economfa y rendimien

to, tanto en cantidad como en calidad.



El sistema de capacitacifin se fundamenta en las dos primeras

y operativamente en la tercera.

Por ello la participacién del padagogo en el sistema de Capa
citacidn es directa, su formacidn Filosé6fica, CilientIfico-Técnica
le permite tener una amplia visidn en lo que al faendmeno educati-
vo se refiere, en este caso al sistema de Capacitacidn entendida
como la realizacidn de las actividades del proceso de ensefianza-—
aprendizaje para adultos en el marco laberal.

Es n;cesarlo tener presente gque el avance tecnoldgico que ha
venido surgiendo, requiere novedosos métodos de instruccifn dentro

de los sistemas de capacitucién,(s)

con el propbsito de ayudar al
individuo a no olvidarse de la trascendencla social gque le pertengc
ce, vya gque del perfeccionamiento que este adquiera como persona se
vreflejarf su proceder, al actuar de forma responsaable y activa en
la sociedad a la que pertenece,

La rapidez tecnolbgica y desde iuego los descubrimientos --
clentfficos en el mundo llevan necesariamente al hombre a resolver
problemas presentes con los conocimientos que ayer le eran sufi-
clentes, por lo que se corre el riesgo de una ignorancia o una obso
I;ncia de conocimlentos.

El hombre sae ve obligado a enfrentarse coa una adecuada prepa

racibén es decir, las personas tendrin que aumentar su conocimien

(5) MORA CARRILLO. p.p. 9-38



to de una manera constante a fin que pueda mantener su capacf-
dad y habilidad dentro del marco de trabajo. Con esto queremos

decir que el ser humano debe estar apegado a cualquier forma -
aeducativa, ya sea formal o informal, gue lo lleve a un crecimien-
to personal y a un mejor desempefic en el trahajo, es decir, res
pondiendo a los requerimientos del avance tecnoldgico y elevan-
do la productividad de las o:ganizacioneg donde labora y conse-

cuentemente la del pafs.

Es por ello necesario gque "las organizaciones en general de
ben de dar las bases para que sus colaboradores tengan la prepa
racidn necesaria y especializada gque les permita enfrentarse en

las mejores condiciones a su tarea dlaria'(ﬁ).

(6) Cenapro., Conceptos Basicos de Capacitacién y Adiestramien-

to, pg. 5



1.2 EL SISTEMA INTEGRAL DE CAPACITACION.

1.2.1 Marco Legal de la Capacitacidn.

Los lineamientos normativos de la Camacitacién se encuen- -
tran en la Constitucidn Polftica y en la Ley Federal del Traba-
jo. Bn 1970 el gobierno de la Repfiblica Mexicana ve la necesidad
de que se proporcione Capacitacién y Adiestramientoc a todas las
personas gue integran la fuerza productora de las empresas. Es
por esto que dicha obligacidn se incorpora en la fraccidn XI del
artfculo 132 de las reformas a la ley del trabajo. Durante mucho
tiempo no se dié cumplimiento a esta reforma, pero con el cambfo
de gobierno de 1976 la obligacidn natronal de capacitar y adies-
trar se eleva alrango Constitucional con la publicacidn en el -
diario oficial del 9 de enero de 1978 de una adicidn al art. 123
}onstitﬁcional en su fraccldn XIII. Posteriormente viene ctra re
forma, publicada en el diario ofiecial 153 A al 153 X, en donde

se manejan diferentes aspectos que regulan la Capacitacidn de -

los trabajadores.
En los {iltimos afios se ha mostrado un fuerte interés por la

Capacitacidn de los trabajadoreé7)debid9 principalmente a la im-

portancia que han cobrado los siqguientes factores.

{7) STyPS. Formacidn en_Materia de Productividad, p.p. 27-28,
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1.- Cumplimianto de las disposiclones legales.
2.~ Reconocimiento de la importancia para el incremento de lez
froduccian.

3.- Mejoramiento de la calidad de vida del trabajador.

$in embargo, a pesar de ser una disposicidn legal y de traer
beneficios para la empresa y para el trabajador, una cierta can
tidad de organizaciones, no brindan a sus empleados esta oporig
nidad de crecimiento, ya sea por el largo plazo de les resulta-
das, pof el costo que representa o por cualquier otra causa. La
capacitacidn en un sentido genérico, deberia ser una obligacién
mox:al de las empresas, a Ei.n’de que proporcionen a sus empleados, las -
herramientas necesarias para mejorar la realizacidn de sus fun-
ciones actuales, asi como el desarrollo de sus potencialidades
para poder ocup;r otros puestos, generando asi un beneficio al
empleado y a la sociedad.

1.2.2 perspectiva de capacitacidn.

Lo que sigue es una explicacidn de las perspectivas de la -
Capacitacién con el propésito de rescatar la que sustenta
fundamentos humanistas y cientificos, vdlidos a nuestro enten -
der pedagdgico. Alfonso Siliceola)preSEnta las diferentes pers-

pectivas.

(B} SILICEO Alfonso. Capacitacidn y Desarrollo del Personalpg 15



La CapacitaciSn para hacer, es la mis coniin, generalmente

se practica y descansa efh el adlestramiento. Se refiere al de-
sarrollo de aptitudes y habilidades para poder actuar sobre las
cosas. Su objeto es la transformacidn de la materia,

Sus condiciones son observables, lo cuantificable, lo dominable.

Es la Capacitacidn que parece ser m3s Qtil y de resultados inme

diatos.

Existe otra, la Capacitacidn para llegar a ser, simultinea-

mente se refiere al obrar humano en la convivencia de la organj
zacidn., Tiene un doble objetivo: el hacer trabajando en conjunto,
esto es, el trabajo en su dimensién social, o mis claro afn, el
trabajo organizade; por otra parte, el progresg del hombre co
mo miembro del grupo, de la comunidad de la organizacién y la -
sociedad en general.

Aunque ambas perspectivas son dignas de atencidn la Gltima
es la que el pedagogo considera la funcional debido a que la -
educacidn tiene como finalidad (ltima formar al hombre, su rea_
lizacidn se ve ;eflejada en la conciencia de la responsabilidad
que alcanza al obtener la actualizacidn y el perfeccionamiento

comC persona y como trabajador de su corganizacidn.

La Capacitacidn como sistema educativo conduce, orlenta e -
instruye a sus capacitandos con el propésito de que se de un de

sarrollo organizacional para obtener altos niveles de crecimien
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to en las relaciones humanas y concurrentemente en el aspecto

productivo de la organizacibn.

*La capacitacibn es un medio formidable para encauzar al
personal de una empresa logrando una auténtica motiwvacidn e in
tegracidn en la misma. Esto sélo es posible si la educacién -
que se imparte es integral, pues s53lo asf ubicari y desarrolla
rd al empleado cualquiera que sea su nivel y Grea de trabajo,
Como miembro responsable del conglomerado soclal al que perte-~
nece".cg)

La nocidén de sistema integral de capacitacidn se explica
en un sentido amplio como la actividad planeada que se auxilia
de forma directa del proceso de enseiianza-aprendizaje con el
propésito de ser dirigente de la funcién instruccional del sis

tema de Capacitacidn.

1.2,3 El Sistema de la Capacitacidn.

La teorfa de Sistemas apoya la idea de que el todo es més
que las partes, es declr, cuando una entidad de un proceso, con
junto a elemento funcionan adecuadamente, entonces, las entida-

des restantes de ese conjunto interact@Gan en correspondencia a

{(9) Ibidem., p, 16
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ese funcionamiento eficaz. En otras palabras, se habla de siste
mas cuando dentro de un todo, las partes interactan dlni-ici--
mente, obedeciendo a un proceso determinade porx el todo ep cues
€idn,

A partir de la delimitacidn de los elementos que conforman
el proceso de ensefianza-aprendizaje y de la interaccidn de &s5-
tos se puede determinar el proceso educativo de la capacitacidn

como se nuestra en el esguema 1(10)

(10) Retomado de la tesis "Disefio de un modelo de deteccidn de necesidades
de entrenamiento, capacitacibn y desarrollo para una empresa de pegu-
ros", Universidad Panamericana, SEP 1987, p.
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Es importante hacer hincapif que el proceso de capacitacién
en un sentido amplio corresponde a una serie sistematizada de
actividades, cad. una de ellas encaminadas ; proporcionar al -
individuo conocimientos, desarrollo de habilidades y mejora de
sus aptitudes para el logro de objetivos organizacionales, del
drea de trabajo y del desarrollo integral del mismo.

De aqui que resulte conveniente puntualizar la importancia

que tiene ‘¢l ambiente organizacional como marco referenclal en

el desarrollo de la capacitacidn,

E1l proceso de Capacitacidn se inserta en el Area de los Re
curgos Humanos, en donde el egfuerzo humano resulta vital para
el funcionamiento de cualquier organizacién. De aqui que toda -
organtzacidn deba prestar primordial importancia a la formacién

de sus recursos humanos.

Todo medio ambiente orggnlzac!onal para funclonar, necesita
satisfacer objetivos organizacionales, dados por el medic y la
propia organizacidn.

para cuaplir con estos objetivos cuenta con tres tipos de -
recursos:

. Materiales-
. T&cnicos

Humanos
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Nuestro enfoqgque se dirige al departamento de¢ recursos huma-
nos, en donde el 3rea de trabajo comprende conocimiéntos, habi
lidades, aptitudes, actitudes, motivaciones y otros.

Es importante tener presente que toda organizacidn en asu
departamento debe contemplar la siguiente premisa: las activida
des de las personas en la organizacién son wvoluntarias, nfinca -
deberan ser impositivas ya que los conocimientos, experiancias,
habilidades etc. son parte del patrimonio personal. Asf se ex-
plica porque los individuos reaccionan con un miximo esfuerzo -
cuando'existe una actitud positiva y provechosa por parte de la
organizacidn; esto es una realidad organizacional que se expli-
ca porque no solamente existe un contrato legal de trabajo, si-

no que tambi€n existe un contrato psicolégice.

Los recursos humanos en algunos sentidos son intanglbles
esto es, no se han podido encuadrar dentro de 1los estados finag
cieros, porque las emociones, actitudes, etc. no se pueden cuan
tificar, sin embargo es tal su importancla que se habla del ca-
pital humano como inversién empresarial., Entendemos por capital
humano aquella inversidon que los directivos de una empresa ha-
cen y que al redituar ganancias netas en el clima organizacio-
nal (mejor produccibn, mayor impacto en el mercado) y en la mo-
ral organizacional {mayor motivacifn y mejor desempeiio) Qe ob-~

tienen incrementos en la productividad,
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La capacitacifin como sistema y proceso, #e realiza a tra-

v€s de un conjunto de etapas., A continuacién explicaremos cada

una de ellas: (11)

(11) Tomado de Craig y Bittel, p.p. 39 - B85,
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A.- La bDeteccién de Necesidades de Capacitacién,.

Es la primera fase del proceso al que debe ajustarse el fe-
nGmeno educativo dantro fe la organizacidn, su funcidn consiste
en la prevencién y planeacién de las actividades a realizar en

el futuro programa de capacitacién.

Se puede definir la deteccién de necesidades como un andli-
sis comparativo entre las tareas realizadas en la realidad con-
tra la demanda de tareas que presenta la organizacibn. Al reali
zar este tipo de andlisis obtendremos una diferencia, la que re
presenta la informacién bdsica para el inicio del proceso de ca

pacitacidn y adiestramientao.

Toda organizacidn debe satisfacer en primera instancia nece
sidades presentes a corto plaze, y en segundo término detegrmi -
nar requerimientos a mediano y largo plazo, lo cual le pernite
contar con un programa general de lo gue debe realizarse seqfin

el orden de prioridades existentes.

El descubrir con acierto las necesidades de capacitacifa no
es facll, debido a los complejos sistemas organizacionales, por
ello es necesario que la unidad formadora de capacitacién teﬁga
apoyo de recursos materiales y humanos. Bl  resultado 9que se =~
obtenga de la investigacidén de necesidades es la informacidn inj

cial que se utiliza para la realizacién de los futuros programas
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de capacitacidn.

En esta fase de lnve:tlgngién se viasualizan dos aspectos
importantes dr resaltar; Dor un lado se pretende satisfacer ne-
cesidades presentes de la organizacidn con base en conocimien-
tos y actitudes y, por otro lado, prever situaciones que se pue
dan presentar en el futuro préximo. Sin una investigacidn pre- -
via de necesidades, no se podra pensar en la programacién de un

evento.

Para llevar a efecto la realizacién de la investigacidn de
necesidades se requiere de un analista que posea una clara vi-
8ién de la funci8n educativa en el marco laboral del sistema de
capacitacifn de la crganizaci&n an la ecuestifn, pues en gran ne
dida de ella depende la realizacidn de eventos gque el presente

y el futuro de la organizaciSn presenta en su proceso svolutivo.

Para que el analista sea capaz de conducir dicha investiga-~
cidn debe tener una fotmacian cultural integral que le permita
visualizar la trascendencia que tendrd dicha Investigacidn en -
el sistema de capacitacidén, de ello depende en gran medida lle-

"gar a obtener niveles de productividad desecados.

Es recomendable hacer énfasis en que una actividad cuando -
responde a una necesidad real esti cumpliendo con su finalidadg,
es por ello que cuando en la fase de investigqaci&n se cubren -

los requerfmientos tedricos-prdcticos, podremos continuar con -
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l1a sfguiente fase de este gistema de capacitacisn. En los si~-
guiantes capftulos profundizaremes sobre egte tema, ¢l cual es

objeto de nuestro estudio.

B-- La planeacidn,

Una vez que se han detectado las necesidades con realis-
mo se puede sefialar los objetivos que se pretenden lograr, lo
que nos dard como respuesta la satisfaccidn de nuastras necesi
dades. A la etapa de planeacidn le corresponde dar respuesta
a las siguientes preguntas. {Hacia d8nde vamos? ¢C&mo? IQué =~

queremos lograr? fQué metas persigue?,

La unidad de formacién de capacitacidu pu: experiencia tie
ne la misifn de analizar y decidir la estructura de los even -
tos, es decir lo referente a los métodos, técnicas, duracidn,
horario, actos solennes (inauguracidn y clausura), servicios -
diversas, etc, de 1la misma manera administrar el contenido e¢s -
decir la materia del curso, lo que ha de impartirse, la habiii-
dad y actitud que serf motivo de tratamiento, etc.

La unidad formadora de capacitacidn a través de los jefes
debe dar las pautas para que el instructor imparta los eventos
con la objetividad y el realiemo debidos. En virtud de gue ca-
da jefe es administrador de personal, y por tanto responsable

directo de la formacisn de los que dependen de é&1.
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El jefe de la unidad de formaci8n tiene que fevelar al ine-
tructor la importante responsabilidad que tiane con lostcontenyi
dos de educacisn, pues por su propia cuenta debe investigar y -
daterminar que necesidades tiene la organizacién. En resumen,
los jefas 'y la unidad de capacitacidn comparten la responsabili

dad de decisién respecto de la materia del nvento?”

8.1 Contenidos Educacionales.

Determinar el contenido o materia de educacibn es parte de
1a planeaciSn y de los objetivos de que se ha plaﬁtendo anterior
mente,

El contenido de un evanto es el conjunto de temas que han de
impartirse tante en las Instatu.iones eapecializadas como dentro

de las organizaciones.

En muchas organizaciones la modalidad de capacitacisn que se
usa con mayor frecuencia es el curso porque este constituye la -
variedad nds rapida, econdmica y de mayor cobertura, ademfs de
demostrar instantiZneamente sus resultados positivos. Se imparten
generalmente dos tipos de curaos 8l gque tiende a instruir en ma-
“teria técnica y el que tiende primordialmente a informar, orientar

y dar formacién general.

{12 SILICEO A. CapacitaciSn y Desarrolloc Personal p., 67




La forsa 1deal de un curso debs alternar ampdbos tipos de co
nocimiento, pues las dos Lreas contribuyen en el mismo® grado de

importancia a la correcta formaciSn de la perscna.

La formacifn hay que entenderla como la actividad dirigida
al futuro desarrollo de conocimientos y talentos de la prictica
correspondiente al curso con el fin de modificar los concaptos,

actitudes y habilidades de la persona,

8.2 Métodos de Instrucciln.

Se entiende por mEtodo el camino o vifa que me sigue para
alcanzar una meta,

El método presupone una bfisqueda de condiciones Sptimas de
la ensefianza basadas en el plano tefrico de la didictica.

tos métodos de instruccibn son otro aspecto importante, -
gran parte de su utilizaciSn se justifica cuando se logran los
objetivos de aprendizaje establecidos, Actualmente la pedagogfa
propone nuevos métodos que no plerden de vista los fines y los
contenidos programiaticos, ademis de poner &nfasis en que la an-
seflansa debe estar centrada simultineamente en el grupo y en el
.lnst:uctot, lo que significa, que la creatividad, la interaccibn
y la oportact8n de cada uno de lows educandes como efectos sinfr

gicos, son la clave de éxito en la funcién educativa.



23

Un mftodo como pahacea no exlste, todos serfn efectivos y
darfin los resultados deseados siempre y cuando estén relaciona
dos claramente con lo que se persigue, con el nimero de partici
pantes, con el tiempc de gue disponen y con otros factores de
similar importancia.

Existen diverscs criterios para clasificar métodos de capa
citacibn.

A.- Segiin el grado de educaciSn que se va a impartir y los obje
tivos gque se persiguen, estos pueden ser,

1) M&todos objetivos
Adiestramiento 2) N&todos audiovisuales

3) Métodos informativos.

1) Mé&todos de participacifn de grupos
capacitacidn 2) MEtodos orientados a camblos y

orientacifn de actitudes.

B.- Segfin 1a actividad realizada por el sujeto
1) Labor individual y asutodeterminacién
2) Interaccibn y participacibn de grupo

€C.- Informaci8n de conocimientos:

Ampliamente recomendable por expertos son los métodos de -
ensefianta participativa y aguellos auxiliados por técnicas au-
diovisuales,
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C. Habilitacibn de 1a Capacitaciln.

Medidas que han de tomarse a lo largo del curso.

Necesidades
El instructor antes de iniciar el curso harl una serie de -
preguntas para descubrir los puntecs débiles de los capacitandos,
Las necesidades que hubiera pueden surgir del procedimiento
anterior, ) bien, a travé€s de una interaccidn para que los asis-

tentes descubran Bus propias fallas.

Objetivos

Ante todo se debe motivar y ubicar al capacitando. Ya que -
el objetivo principal de la capacitacidn es lograr los mejores
resultados a trav€s del crecimiento de conocimientos, habilida-
des y modificacibn de actitudes en forma positiva, asf como pro-
mover el desarrollo de la persona como tal, el coordinador debe
sefialarlo antes de iniciar el desarrcllo del curso. No olvidar
que el objetivo debe aparecer impreso en la hoja aifadida a la -

gufa a programa del curso.

Caoantenido

Se exponen los temas de acuerdo con el nivel de participan-
tes. Se fracciona el conocimiento en pequefas adsis; de lo sim~
ple a lo complejo. Se explica a los capacitandos culles son las

habilidader especificas que ge pretenden mejorar con el desarro-



25

1lo del tema.

Preparacidn del instructor

El Instructor debe esatar al tanto del tema que va & impar-
tir y debe estar de acuerdo con el coordinador respecto del enfo

que del tema.

M8todos y t8cnicas

Los m8todos a utilizar se determinan por los fines que se
peraigan, ya que se trata de Iincrementar conocimientos, desarro-

llar habilidades o modificar actitudes.

‘conoclnienton
Se incrementan conocimientos al emplear la conferencla con
participacién, apoyéndose en el uso del mayor nlimero de ayudas
visuales lo mis objetivas posibles. Se recomienda al finalizar
la sesifn avaluar el conocimiento adquirido y retrocalimentar al

capacitando,

Habilidades
Para conocer y desarrollar habilidades se recomienda emsplear,
ademis de la mesa redonda, el mStodo de casos, la técnica de inci

dentes y juegos de representaciln,
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Actitudes
Es conveniente utilizar el debate y las dramatizaciones en
donde, ademis de destacar los conocimientos y habilidades, el -

participante se "proyectari y manifestarf determinadas actitudes.

Liderazgo del Coordinador

Se sefiala al grupo que tanto el coordinader como el instruc
tor estén dllpueutos a cualquier tipo de consulta.

El coordinador debe de convivir con el grupo.

Evaluacién del capacitando

Cuestionarios escritos (c5mo siente, qué plensan}, al ini-

ciar el curso y al penfltimo dfa (actitudes}.

Bvaluacibn del curso

Bvaluacibn de los asistentes, mesas redondas, tareas, drama
tizaciones, debates, etc.

Evaluaclibn final

Evaluacidn del programa, Cuestionario final escrito, por el
coordinador y autocevaluacibn a través de cuestionarios escritos.
}danis se puede recurrir a la observacifén participativa de evalua-

cifn continua.
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4.~ Bvgluacién

Bl procesc de evaluacifn se disefia, a partir del momento -
en que se tienen los contenidos del curso y los métodos de -
instruccifn, puas de ellos se vale paxa elaborar los i{nstru-

mentos adecuados.

Cuando da comienso el evento se puede realitar una evalua --
ci8n diagnSatica con el fin de saber con que conocimientos -
cusntan los capacitados para tomar el curso correspondiente,
posteriormente se puede aplicar una evaluacifn formativa la
cual no; dari a conocer el grado de avance que se va teniendo
4qurante el curso, finalmente me hace una evaluaciSn sumativa
la cual es considerada como la miis significativa tanto para
el instructor como para el capacitado pues a través de ella
se mide el Exito y el grado de asimilacidn, ademds de que hos

da a conocer necesidades futuras de capacitacisn,

- La evaluaciSn éodano; entenderla como la fase @i gue s5e

puede medir la eficiencia y resultados de un programa educati
vo y de la labor de un instructor, para obtener la informa =~
cidn que permita mejorar habilidades y corregir cvantuales -

arrores, - (12

(12) SILICEO A. Capacitacibdn y Desarrollo Personal. p. 105
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Los elementos subyacentes en esta definicifn se deatacan

para mayor precisisn,

a)

b}

cl

a)

El conocimiento adquirido: es necesario saber que apren =

aib el caéacltundo y el grado en gque lo hizo,

L; reaccibn del grupo y la del slumno: en cuanto a actitu

des, es elocuente; si &sta es de gusto, en términos especS
ficos el curso fue productivo, motivador o por lo contra-

rio aburrido, etc.

Conducta: quf cambios se registraron en la actitud del - -
alumno en su conducta, etc.

Resultados: culiles fueron los efectos espec{ficos del cur-~

80 ¥ que mejorfa van a significar.

Finalmente no hay que olvidar que el proceso de evaluacién

involucra de la misma manera al instructor como al capacitan=-

do debido a que los dos interactfan dindmicamente en la teall_._

zacidn del evento.

E.~ Seguimiento o Continuacifn de la Capacitacidn.

Es necesario que posteriormente al curso se haga un segui-

miento de lo aprendido del mismo, con el fin de conocer la --

permanencia del aprendizaje, ademfs de la actitud que tiene -

el capacitando ante dicho aprendizaje ya que nos manifestarla

de éue manera es aplicado el conocimiento adquirido.
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La zespuasta que se obtiens varfa segln la forma como se haya
dado y manejado los elementos del proceso de ensefanza-apren-

dizaje.

picho ssguimiento es una v{a de conocimiento y comunica -
cién que peramite propiciar el desarrollc. de la organizacién,
El seguimiento se vertebra por la conjugacibn de tres pa-
rémetros.
a) Da un registro de cambios favorables en los conocimientos,
habilidades y actitudes,
b) Cuando no se registra ningGn cambio,

¢} Cuando se registran cambios desfavorables,

Bsta informacidm nos servirl para establecer los futuros
(13)

planes, que serfn cada vez mejores, en la medida que nos

demuestren su funcionalidad y eficiencia en el marco organiza

cional.

(131 ucECA, Gufa técnica para la determinacifn de necesidades
de capacitacion. p. 11
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CAPITULO 2

LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION,

2.1 SIGNIFICADO DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
Si descomponemos el enunciado Determinacibn de necesidades
de capacitacidn, encontramos gque la palabra necesidad implica
que algo falta, se refiere a una carencia, indica gue existe
una limitacifn la cual impide el funcionamiento de una situa

cién.

Cuando existe una necesidad aparece asf de forma inmediata
el reconocimiento de una situaci®n que nos determina el c8mo
podemos cubrir dicha necesidad, En el &mbito de la capacita-
cifn significa que esa carencia o limitacifn puede satisfacer
se a travfs de actividades a modificar por medio del aprendi-
zaje,

Es por €llo que la necesidad de capacltaclfn se puede defil
nir como la diferencia cuantificable y medible que se obtiene
al comparar los requerimientos de un puesto con los conocimien
tos, habilidades, destrezas y actividades de un trabajador y
que ponen en practica al desempefiar dichos puestos,

En otras palabras, se puede expresar que es la diferencia
que existe entre lo gque debe hacer un trabajador en un puesto
determinado ¥ lo que hace actualmente durante su desempefio es
decir las diferencias que presenta un trabajsdor en relacibn

a lo requerido dentro del puasto.
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Es pertinenta aclarar que dantro de 1la gama de estas defi-
ciencias algunas serfiin imputables estrictamante al trabajador
ya que estas pueden derivarse de la propia instituciSn a la
que pertenecen por la falta de planeacidn, organizacién, va-

guedad ‘en los objetivos y funciones, etc,

En concordancia con estas ideas
"...Hablar de necesidades de capacitacibn y adiestramients,
se puede declr gue estas se refieren a las carencias que los
trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera ade

cuada en la organizacién .(1‘)

La necesidad de capacitacibn puede satisfacerse a través
de actividades tendientes a modificar conductas por medio del
aprendizaje. »

En suma podemos decir que la determinacibn de necesidades
de capacitacifn pretende conocer las carenclas y limitaciones
del personal y de la organizacién, que pueden satisfacerse me
diante eventos* estructurados para obtener conocimientos o ex
periencias que propicien cambios de conducta a nivel grupal e

individual.

NOTA: *Se entiende por eventos: cursos, cursilloes, seminarios,
paneles, conferenclas, simposios, foros etc.

(14) ibidem p.p. 10-11.
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2.2 CLASIFICACION DE NECESIDADES OB CAPACITACION.

2.2.1 POR SU ORIGEN.

I.- Organizacionales.

Se refiere a los aspectos propios de una deficiente organi-
zacidn, por ejemplo; inexistencia de polfticas concretas, objetg
vos confusos y poco realistas, fracasos al alcanzar las metas,
falta de programacidn, carencia de una adecuada administracidn -
lde personal, excesiva rotacidn del personal, problemas financie-

ros y otros.

I1. Departamentales.
Se rofiere a agquellas limitaciones o deficiencias en cnnocL
mientos, habilidades y actitudes que presentan un grupo de tra-f
bhajadores de diversos puestos, que pertenecen a una misma area

lla trabajo, por ejemplo: en un lugar se conjuntan personas de -

Ristintas procedencias, falta de integracifn por naturaleza mis-
jma del trabajo, liderazgo inadecuado, comunicacidn escasa o de feg]

hyosa, ademis de otras.

III. Ocupacionales.

Son aquellas deficiencias particulares que presentan los -
krabajadores gque desempefian un mismo puesto o categorfa respecto
ja las actividades a realizar: por ejemplo los puestos secretariy

Peg necesitan conocimientos de archivonomfa.
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IV. Individuales

Se refiere a las limitaciones an conocimiento o habtlidades
jque impiden el desarrollo general del trabajador, por ejemplo; -
falta de formacidn académica, dificultad de la expresidn oral, -
[desinterés, irresponsabilidad, actitudes agresivas etc.

Alin cuando los individuos y la organizacién estén {ntimamen|
re relacionados, la persona que investiga puede usar dos enfo -
ques: uho que tiende hacia la organizacibn y otro m&s abocado hﬂ
jcia las personas, ya que estos elementos o mejor dicho niveles
e necesidade; aungue son independientes tienen elementos comu -

k.2.2 POR LA FORMA EN QUE SE PRESENTAN,

I.- Manifiestas o Conocidas.

Bste tipo de necesidades se presentan por lo general en el
For-ll ejercicio de las tareas de los trabajadores y el anéliais
has puede identificar a través de la simple observacidn o del -
kegistro del tradajo,

Se presentan cuando:

. Se tienen trabajadores de nuevo ingreso.

. Los trabajadores son transferidos o ascendidos.

. Se constituyen o modifican las herramientas, la maquina-

ria, los métodos y procedimientos de trabajo, an{ como 1la|
egstructura crganizacional.
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1I.- Necesidades Encubiertas.

Egtas se refieren a la existencla de problemas no detecta -
dos, es el punto de partida en la deteccion de necgesidades, ya
que &stos son la causa directa e indirecta de otros problemas.
Debido a que son desconocidas, se requiere una investigacidn mi-

nuclosa para determinarlas,

£.2.3 BOR SU CIRCUNSTANCIA.

I.- Presentes y Futuras.

Bsta clasificacidn es de utilidad ya que facilita al espe-~
cialista la comprensidn de que las necesidades puedan sucederse
en el tiempo en el cual, una vez satisfechas unas necesidades,
surgen otras, como resultado de la dinamica organizacional.

a) Necesidades Presentes.

Son aguellas que se deben a fallas en la situacién actual,
es decir, interfieren en el logro de los objetivos presentes,
Pueden ser identificadas observando los sintomas correspondien-
tes, Las organizaciones son extremadamente complejas y, en conse
cuencia, un problema en particular no se debe exclusivamente a
una causa sino a la conjugacién de milltiples factores entre los
cuales puede estar incluida la falta de conocimientos y habilida
des. Estas necesidades no existen aisladamente, sino que son pro

ducto de la interrelacidn de los elementos de la organizacion -
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con los individuos que la forman: Relaciones lnterper:onales; Po
liticas y procedimientos existentes, Recursos Humanos, Recursos
materiales, otjetivos de la organizacidn, Pecursos financlezoéls)

b ),- Necesidades Futuras.

Se reflere a los cambios introducidos en la solucidn de las
necesidades presentes., Surgen cuando la capacitacién puede anti-
ciparse a un problema que podr{a o;one:se al logro de los objet{
vos, o cuando al superar dicha dificultad se pretende afin mi&s -
deseables.

En este tipo de necesidades se destacan la importancia del
cambio, pero €ste no debe ser imprevisto, sino apoyado en la pla
neacién. El analista debe considerar el cambio planificado como

una fuente de necesidades futuras,

. En este contexto, se entiende que el primer momento es de
trascendental importancia para la evolucidn positiva del sistema
de capacitacidn. De esta manera la deteccidn de necesidades de -
capacitacién, objeto de estudiq de este trabajo, serd estudiado
con el fin de alaborar instrumentos para el diagndstico de nece-
sidades, Gtil para la confeccidn de un sistema ln}egral de capa-

citacidén que posibilite utilizar los criterios pedagdgicos bené-

ficos a la instruccidn en el aprendizaje.

(15)IMSS Gufa orictica para la DNC. p. 13,



En suma, la Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn repre-
senta para propdsitos de realizacidn de este trabajo un conjunto
de actividades de fnstrumentacidn metodolSgica para identificar
problemas o conflictos gque requieren ser satisfechos por medio

del entrenamiento.
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2.3 MODELO DE ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA DNC.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

-2.3.1 Imimportante la existencia de una metodologfa que nos pro-
porclione un modelo a sequir para obtener resultados certeros en
nuestra investigacidén. Por cllo.rse retoma el modelo que pre-
senta Keit - Duvii}S) La esencia del modelo de andlisis de pro-
blemas nos proporciona una forma de utilizar el mejor uso del pa-
tron natural de pensamiento causa y efecto,

El modelo de anélisis requiere del trabajo conjunto de per
sonas que posean de acuerdo a su experiencia organizacional pun
toas de vista diferentes, es decir, es esencial que los partici-
pantes en dicho anilisis lleguen & un acuerdo, lo que significa
un manejo de un cddigo similar para la solucién a los problemas
de capacitacién, lo cual serd resuelto en funcidn de varios fac
tores, siendo uno de los primarios aguel que toma las decisiones

centrales para llevar a efecto al sistema de capacitaci8n.

El nétodo de anilisis de problemas cuenta con una serie de etapas que
,propician que las personas trabajen juntas organizando la infor
macidn para que puedan verse con claridad las relaciones causa y

efecto de la resolucién de problemas de capacitaci8n a resolver.

Estas técnicas proporcionan un procedimiento para detectar

(16) Xeit~Davis, Comportamiento humano en el trabajo. Cap. 3
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con rapidas cualquier dpvacéi&n, sin importar cual sea su conte
nido, y llegar a una mutua comprensidn de sua componentes. Final
mente podemos ducir que estas tfcnicas ofrecen sequridad y con-

fianza & aquellas que llnv;n a cabo el anklisis de problemas asf
como un; orientacién comiin que reduce la confusidn, minimiza los

arguasntos y fomenta el trabajo en equipo.

2l modelo de anflisis de problemas es una 0r1.ntlcf5n, una
actitud, basads an la conviceiln de que podemos caminar an el -
futuro, ver lo que nes puede deparar, y regresar al presente pa-
ra actuar ahora, cuando puede beneficiarnos m&s. El anklisis de
problemas es el patrSn que nos parmite cambiar y mejorar los -
eventos del futuro. Es importante recono.ar que es un proceso de

. razonamiento sistemitico para descubrir y sortear problemas con
razonables probabilidades de ocurrir y perjudiciasles si no ocu~

rren.

El sodelo anilies de problemas pllnéen dos prequntas basicas:
¢Qué podrfa salir mal? y ¢Qué podremos hacer al respecto ahora?
Cuatro actividades bisicas nos delimitan sl imbito de trabajo pa
ra el modelo anilisis 46 problemas.

I.- ldentificaciSn de las ireas criticas:

¢ bénde nos perjudicarfan més?

Z En qué puntos nos afectarfa mls el cambio?
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I1.~- Identificacifn de problemas espec{ficos dentro de las
Sreas de mayor vulnerabilidad,
Son situaciones especificas que ;renentan una amenarza
tan seria que implica una accifn inmediata.

ITI.,- Identificacifn de acciones contingentes que puedan mi
nimizar los efectos del problema-que no pueden ser to
talmente prevenidos.

IV.- Identificacibn de acciones que evitaran la ocurrencia

de problemas especfficos., Dichas acciones forman parte

del posible cambio planificador.

El modelo de anflisls de problemas no es una bfisqueda nega-
tiva de dificultades, Es una biisqueda de evitar y reducir las ai
ficultades gue tienen probabilidades de presentarse en una orga-

nizacidn.

2.3.2 PASOS DEL ANALISIS DE SITUACIONES.
Las técnicas de andlisis permiten a 1a unidad coordinadora
de capacitacifn visualizar las siguientas actividades.
-- Reconocer soluciones.
-- Establecer prioridades,

-- plantear la resolucibn de las situaciones.

NOTA: La Unidad Coordinadora de Capacitacidn es sindnima del

Depto. de Capacitacidn.
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Etapas de Andlisis de Situaciones Problema, Por Keit Davis.

Reconocer
Situaciones

. Pesviaciones

—
- . Amenazas ~
- :
- . Oportunidades
4 A
s \
/ '
. \
Plan de Resolueidn ) separar
. Selecciconar el proceso ! . Romper situaclones

apropiado para resolver amplias en situacio

cada situacién. - =~ - 4= - - -~ - nes pequeias defini
. Planear el gufen, qué ' das con mayor clari
y cuando de solucidn. ! dad.
\ ! . Eaurmerar situaaclc-
\ : nes adicionales ~u:.
\ 1 deben ser resueltas.
\ 1 /
N ’
~ Fijar Prioridades.
~ . Decidir en gque orden
-

se va a trabajar con
las situaciones y des

glosarlas.
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Estas stapas no constituyen una secuencia invariable, al
respecto, al reconocer nuestra situacién contaremos coh al ini-
¢io de nuestro anfdlisis 1l8gico, si contamos con la suficiente
informacidén, el anflisis seguird la secuencia l8gica de un razo

namjiento.

Los pasos basicos que corresponden a cada actividad se
describen a continuacidn:

Reconocimiento de Situaciones Problema.

Una preocupacidn en cualquier asunto que requiere de una -
accidn y ante la cual se tliene responsabilidad total o parcial,
2n otras palabras, algo debe hacerse y nosotros estaremos en -
condiciones de hacer alge al respecto.
¢ De donde surgen estas situaciones problemas ?

En ocanionéa estd perfectamente claro el origen, asf{ como
1o gque tenemos que hacer ante estas situaciones senclllas, pero
en una organizacidn los responsables de la unidad de capacita-
cién no responden s8lo a demandas obvias. Buscan soluciones que
requieren accidn y de las cuales se pueden responsabilizar, aun
que sea pa:cialﬁente, ya dque la organfizacidén tiene necesidad de

&llo.

Estamos concientes de que no es facil vigilar todo el ambito
de trabajo en busca de situaciones problema; Muchos de los jcfes

de unidad han descubierto que resulta mis ficil dividir su bis-
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queda en cuatro actividades:

l.- Enumerar las dolvincionultamonaza'y oportunidades actuales,

2.~ cogprobnx el avance comparandolo con las metaw,

3.~ Anticiparse a las sorpresas (tanto de la organizacidn como
en el nedlo externo).

4.~ Buscar mejoras, -

Por ello, en el inicio del andllsis de situaciones sugiere

hacer preguntas especfficas.

¢ Bn dénde no estamos cumpliendo con las normas ?

¢ nué ptob}emas de los {iltimos seis meses afin no se han resuel-
to ?

2 BEn d&nde no e=tamos cumplliendo con las normas ?

¢ En qué recomendaciones estamos trabajando ahora, o cuales se
presentan an un futuro inmediats ?

¢ oué decisiones deben tomarse ya ?

¢ Qué Qacisiones se estin tomando ahora y tendrin que implantar
se al hacarse una eleccidn ?

¢ Qué proyectos, sistemas o planes importantes estén a punto de

cumplirse ?

Dichas preguntas son trampolines para iniciar la discusidn.
Su producto eventual serd una lista de problemas, decisiones y

preocupaciones sobre el futuro que merece consideracién,
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Separacidn de las Situaciones Problemiticas en Componentaes

Xanejables.

Supongamos gue todos los asuntos y situaciones que han ame-
ritado nuestra atencidn son complejos mis de lo que parecian en

un principio.

Esta premisa por lo general es correcta. Pero aiin cuando la
situacidén rasulta ser sinpla; nuestro proceso exploratorio sigue
siendo fitil para exaninar si debe o no ser separada. Este proce
50 exploratorio asegura gque tomemos los pascos de recopilacién
de informacién necesarios para evaluar todas las situaciones, -~
sean simples o complejas. Al mismo tiempo, la condicidn de una
situacidn seri entendila de la nisma forma para todos los impli

cados en su evaluacidén Yy eventual resolucidn.

Es poco probable que se pierda tiempo aplicando el pasc de

la separacidn del anflisis de situaclones.

En el paso inicial de reconocimiento del proceso, hicimos
preguntas con el fin de idantificar las situvaciones que reguie-
ren accién. Ahora haremos mas preguntas con el fin de desglosar

cualquier situacisn que conste de dos o mis conponentes.

ZCreemos que una accidn no resolveri recalmente esta situacidn?

¢Estamos hablande de una cosa o de varlas?



{Estamos de acuerdo en cuanto al motivo de eso que nos preccupa?
¢Qué evidencias tenemos que nos indiquen que esto es una preocy

pacién?

¢Qué esti pasando realmente en esta situacidn?

¢Alguna cosa ®as?

¢Qué vemos, qué sentimos, qué olemos, qué paladeamos, qué escu-
chamos, qué nos dice que debemos actuar?

aQué debe mejorarse en la manera en que manejamos esta situa --
cidn?

{Qué es lo que en realidad esti preccupindonos acerca de esta -

situacidn?

En conjunto estas preguntas profundizan por debajo de la -
descripcidn superficial de una situacién para extraer datos fe-
hacientes que transficren la importancia de la opinidn de la -
informacidn verificable.

Siempre es aconsejable dedicar un poco de tiempo para asegu
rarse que una situacidn que parece ser singular es realmente -
singular y que asf{ lo entienden todos los participantes en su -

evaluacidn y eventual resolucién.

Este modelo de andlisis de problemas nos scra de utilidad

para la recopilacidn e interpretacidn de datos en la Deteccidn

de Yewcesidades de Capacitacién.

44
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2.3.3 LA PROPUESTA METODOLOGICA

Mi propuesta metodoldgica extrae de los autores Keit-Davis
el modelo de anklisis de problemas mismo que retomo para anali -
sar los problemas que se suscitan en la organizacidn dirigido -
desde luego a la pripera fase del sistema de capacitacidn, mejor
conocida como Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn, la esen
cla que encontré en dicho modelo radica en que nos proporciona
un sistema que logra ¢l mejor uso del patrén natural de pensa --
miento causa y efecto, ademds de que €ste modelo se puede comple
mentar o conjugar con el procedimiento gque nos plantea el autor
Mendoza Nufjez A, en su metodologfa de DNC,

. Primera etapa; bfisgqueda de evidencias gersonnlcs.

. Segunda etapa; seleccidn de ireas criticas.

. Tercera etapa; especificaciones de evidencias en el
irea critica.

Es necesario destacar que de ambas teorfas podemos rescatar
aquellos factores desde luego el analista con su formacidn peda-~
g8gica seleccionard de la forma adecuada segfin las caracter{ati-

cas de la propia organizacibn.

Es lmportante hacer mencidn que aparte del patrdn natural
del pensamiento causa y efecto gue rescato para una metodologfa
DNC, retomo la forma grupal de trabajo que plantean Xelt-Davis,
puea.es fundamental tomar en cuenta las experlenclas organizacio
nales de las personas que intervienen en las tareas de capacita

cidn debido que as! poseeremos mayor conocimiento de nuestras nc
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cesidades, con Alferentes puntos de vista veremos los problemas
por diversas Spticas, analizar en conjunto nos llevard a unifi-
car criterios mfs reales por lo que esperamas dar soluciones con
vincentes a los problemas que haya que enfrentar en un presente

y en un futuro de la organizacidn.

La labor que le corresponde al pedagogo como analista de la
investigacisn de la DNC radica en guiar a los participantes en
los aspectos claves, en un momento dado {ntervenir para que no se
alejen dé 1a situaci8n a tratar, orientar e informar al personal
que forma parte del departamento de capacitaciBn que carece de
conocimientos y que tiene una formacidn empirica susceptible de
ser sistematizada para gue en un futuro sobre todo sl tiene que

tomar decisiones que estas se sustenten en fundamentos tedricos.

La propuesta metodolbgica se caracteriza por un anilisis 1§
gico gque en su evolucli®n nos dicta un descubrimiento de situacio
nes que nos permlitirf encontrar variables objetivas que maAs tarde
daran solucidn a los prohblemas por madio de la elaboracibén de -~

programas espec{ficos de capacitacién.

Por otro lado se retoman los aspectos técnico-prictices de
Mendoza Ninez pues en &1 encontramos los fundamentos para reali-

zar la investigaclién tedrica.
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Los puntos colncidentes de amhos autores sons

‘bGaqueda de evidenclas.
‘seleccifn de freas criticas,

.espocificaciones de evidenclas en el Area critica.

En conclusibn, sl rescatamos los elementos claves de egtas
metodologfas, entonces generaremos nuestra propuesta ls cual, -
tiens como . funcibén fundamental, sexr una gufa para el profesional

de la educacibn gque desarrolle sus actividades en el frca de -

recursos humanos de la organlizacibn.
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2.4 NECBSIDADES DE CAPACITACION.

Qued5 establecido en la pag, 15 que se entiende por necesidades de capaci

tacidn " la diterencia entre los estandarcs de ejecucién de un
puesto y el desempefio real del trabajador, siempre y cuando tal
discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades

- (17 En dichas condiciones la necesidad

manuales y actitudes

de capacitacién:

a) Se presenta én términos de puestos especi{ficos.

b) Se vincula en los objetivos de la organizacidn y en los del
propio puesto.

¢) Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que po

dran proporcionarse via capacitacidn.

Tal panorama exponc explficitamente las siguientes considera
ciones:
Innumerables problemas de desempefio se explican por factores
ajenos a la capacltacidn.

Necesidad de capacitacidn y desempeifio ineficiente no deben =~

considerarse sinSnimos.
Solamente algunos problemas de desempeiic se deben a la falta

de conocimientos, habllidades y actitudes.

El siquiente cuadro nos auxilia en la determinacién de cuan-

{17) MENDOZA A. Manual para la determinacidn de N.C., pag. 33
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do existen las necesidades reales de capacitacidn,

QUE SON LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION

QUE NO SON LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION

. El vinculo entre los objeti
vos de la organizacidn y las

acciones de capacitacién.

. Una garantia de que la capa
citacién es la mejor alterna-

tiva para un prohlema dado.

. E1l punto de partida para -~
planear el desarrolleo del per

sonal.

. E1 fundamento en que se¢ ba-
san los planes y programas de

capacitacidn.

. El1 principio de la sistema
tizacidn dentro de la organi
zacidn. )

+.El conjunto de datos que de
ben estar presentes en las e
tapas siguientes de la capa-
citacidn ya que constituyen

el criterio m&s importante.

. Las peticiones de los jefes de
dreas y supervisores por resol-
ver sus problemas, en especial

los de su personal.

. Las solicitudes de directivos,
jefes y superiores para que el
personal sea responsable y se -

interese en el trabajo.

. La lista de temas que propor-~
cionan los jefes de irca y super
visores para que se impartan cur

BOS .

. La seleccidn poco razonada de
cursos que se¢ ofrecen a la empre
sa y a los cuales se debe asis-

tir o enviar algfin subordinudo.

. La garantfa de que la capacita

cidén serd un éxito.

. Demorar innecesariamente la -

iniciacifén de los cursos.




- Bl reflejo 8e los intereses

de los trabajadores.

. Algo dinamico que se trans-
forma en la medida en que las
organizaciones sufren modifi-
caciones, ya sea por cambios
pPlaneados o por el mero paso

del tiempo.

. Hechos que no pocas veces -
los trabajadores y sus jefes
inmediatos desconocen, O res-
pecto a los cuales tienen -

ideas poco precisas.

. El resultado de un proceso
slstemdtico y muchas veces
complejo en el gque se reco--
mienda participen el peraonal
y los jefes inmediatos del -
mismo, ademads de los dltecti-

vos.

. Bl resultado de un trabajo es

|té€ril, gue consiste en "husmear"

por toda la organizacidn y averi,
guar hechos que no competen al

especlalista en capacitacidn.

. La parte inicial de la capaci-=-
tacidn que se realiza unicamente

una vez y para siempre,

. La manifestacidn de la inepti-

tud de los jefes y supervisores.

. Los bajos niveles de escolari-

dad del personal.(lﬂ)

tig )} ipidem pg. 4.

S0
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2.5 SISTEMA DE INFORMACICHN PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE
LA CAPACITACION.
Los resultados concretos que debe arrcjar la determinacidn
de necesidades de capacitacidn son:
-— Nimero exacto de trabajadores que necesitan capacitacidn;
-~ Caracterfsticas de los trabajadores que necesitan ser capa
citados;
-— Descripcidén precisa y completa de las actividades en que -

necesitan ser capacitados.

Estos datos constituyen los antecedentes indispensables para
la elaboracidn de cualguier programa de capacitacién y su impor-
tancia radica en yue sSlo partiends de eclles se puede planear, -

elaborar y aplicar con &xito un programa.

A continuacidn se describe brevemente la importancia de los
datos.
~—- Hiimero de personal que requiere capacitacidn.

Conocer el ndmerc de personas gque requiere capacitacifn, nos
permite contar con uno de los mejores criterios para decidir la
forma de impartir la instruccidn, la cual puede ser de forma in-
dividual {cuando se trata de una sdla persona) o en grupo {(cuan-

do son varias personas las que reqguieren capacitacidn),
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Ademds, es una base para estimar el costo posible del pro-
greso de capaclitacidn pues se-consldera el tiempo y el personal
necesarios jara elaborar el programa y los materfales didictl.
cos, el ceosto de la preparacidn de instructores, el acondiciona
miento de -locales e instalaciones y el tiempo del personal que

va a ser capacitado.’

Una eficiente determinacidn de necesidades nos debe garanti
zar la eleccidn del personal gue verdaderamente requiere la ca-
pacitaci8n. Este es uno de los puntos en los que hay gque tener

mayor cuidqdo.

Si para un curso determinado se elige personal gue no requie
re de la capacitacidn, no sd8lo se aumentard el costo de &ste, -
sino gue se desﬁtrolluran actitudes negativas, tanto en los pro-
plos trabajadores, como en los supervisores y directivos, al dar

se cuenta que se da capacitacidn a quienes no lo necesitan.

Por otro lado, no seleccionar a los trabajadores que si tie-
nen necesidades de capacitacién no resolverd los problemas causa

dos por las deficiencias de estos trabajadores.
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—— Caracter{sticas del Personal que Pequiere Capacitacién,

Conocer la singularidad de las personas que necesitan capaci
tacién permitirf tomar decisiones respecto a la amplitud del con-
tenido del programa, la seleccidn de técnicas de instruccién y en
materiales didfcticos, y 1; organiracién del curso. Solo conocien
do bien a los futuros participantes se puede ajustar un programa
apropiado,

Algunos de los puntos que deben investigarse son:

. Edad;
. La escolaridad;
. La experiencia laboral, y otros.

Conociendo lo anterior nos ayuda a tomar decisiones sobre la
amplitud del contenido del programa, de manera que la capacita-~
cidn se enfoca hacia necesidades reales sin incluir cuestlones -
que el personal ya domine. Ademds permite planear la organizacién

del curso en cuanto a recesos y riteo de trabajo.

~—- Descripcifn de Actividades en gque se Requiere Capacitacidn.
La lista de actividades propias de un puesto, una tarea o un
proceso que sean desconocidas por el personal o realizadas defi-
cientemente es lo que constituye la descripcién de actividades en
la que se requiere de la capacitacién. Es importante obtener la
descripcidn de actividades en que requiere capacitacién el perso-
nal, ya que en base a eclla, se detétninan los objetivos y el con-

tenido del programa.



£§i en esta
nal domina o no
actividades que

bore no cubrira

descripcién se incluyen actividades que el perng.

necesita para desempeiiar su trabajo, es decir -
no requiare capacitacién, el programa que se ela

verdaderas deficiencias.

Los resultados de una accién de capacitacidén que se basa en

necesidades falsas, propicia:

. Que no se -resuelvan los problemas de la empresa, cuyas causas

sean las deficiencia del personnl;

. Desinteres y actitudes negativas para la capacitacién, no sdlo

en el personal que asiste a los cursos, sino también en los aAi

rectivos, quienes terminan por considerar como gastos infitiles

a estas acciones.

S4



CAPITULO 3

METODOLOGIA PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE

CAPACITACION.
3.2 PLANEACION DEL PROCEDIMIENTO

Si la determinacidn de necesidades de capacltacidén se reali

za metSdicamente e implica un proceso de investigacidn relaciona

do con algunas variables de la organizacidn y de los trabajado-

res, debe elaborarse un informe gue detalle los resultados.

Dicho informe o plan, segfin algunas experiencias, puede cong

truirse con las siguientes partes:

1.~

Datos de identificacifn: organizacidn, fechas de inficiacisn
¥y conclusidn de la DNC, ubicacidn del area y el puesto (=)
invegtigados, nombre del analista.

Procedimiento empleado: pases seguidos en el acoplo de in-
formacidn. En el siguiente subtema abordaremos con mis deta
lle este aspecto.

Técnicas: formas particularxes de recabar los datos (entre-
vista, cuestionario, observacién, etc.) Posteriormente ten-
dremos un apartado gue nos indicarid de forma clara y preci-
sa los objetivos y las ventajas de algunas de ellas.

Actitud de: trabajadores y supcrvisores; forma en gque reac-

‘cionaron ante la DNC y la Capacitacidn en gencral.

Anilisis de la informacidn recabada: interpretacidn de las
datos, tratamiento estad{stico, eate.
Pesultados de la DNC: caracterfsticas de los trabajadores,

tarcas con necesidades de capacitacidn y justificaclidn.
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8.-

Problemas que requieren soluclones diferentes de la capaci
tacidn y propiestas.

Observaciones.

56
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3.2 DISEPO DEL PROCEDIMIENTO.

Un procedimiento es la sucesidn definida de condiciones y
etapas para lograr un fin determinado © también entendido como
el modo caracteristico de enfrentar cierta labor.

Existe una clara distincidn entre los procedimientos utili-
zados al degerminar las necesidades manifiestas y las de tipo en
cubierto,'is adelante presentaremos dichos procedimientos en un

esquema que nos auxiliara.

A continuacidn nos abocaremos al procedimiento gue sugerimos

gue toda organizacidén debe tener.

Primera Etapa: BUsqueda de evidencias personales.

Esta es indudablemente la parte de la determinacién en la -
que el analista en capacitacién suele enfrentar mayores proble-
mas; debido a que la cantidad de hechos e informes que es posi-
ble recabar, as{ como la interpretacidn de los mismos, suele ser
abundante y poco clara. En esta etapa es especialmente Gtil el

modelo de andlisis de problemas propuesto en 2.2 de este trabajo.

Para identificar las necesidades de capacitacién se suqiere
que se consideren los siguientes datos tipicos, ddndosc por vi-

tendido que al interpretar un solo hecho resulta, por lo general,
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insuficiente para justificar que se recomiende determinada capa-

cibacién.(lg)

. Politica de la empresa y objetivos.

. Desempeio de la oxganizacidn.

. Desempefio del director. '

. Movimiento del personal.

. Utilizacidn de material.

. Frecuencia de conflictos que implican relaciones o:ganizaciong
les .

. Revisidn de vuestos,

. Costos directos de trabajo.

El niimero de indicadores presentado no es el Gnico ya que -
eso dependard tanto de la organizacidn existente como la de los

analistas participantes.

Ya se han clasificado evidencias generales de problemas y -
sfintomas en cuatro categorias: de produccidén, de organizacidn, -
de conducta de grupos de trabajo y de moral, Cada una de estas -
categorfas puede ser analizada también con el auxilio del modelo

de anilisis de problemas.

(19) Ibidem. p. 17



Por otra parte, otros autores prononen la exploracidn de -
varios indicadores (por ejemplo, la comparacidn del rendimiento
actual con los estandares existentes; en ca;o de que estos no -
existan, recomiendan establecerlos).

Otros autores plantean las siguientes ilnterrogantes:

. £ Se tienen definidos operacionalmente los objetivos de las
secciones ?

. ¢ Se tienen definidos operacionalmente los objetivos de los

departamentos ?

Si la tespuesta es afirmativa, el paso siquientes es medir
el desempeifio de los departamentos y las secciones, para posterior
menhte definir si éste es menor que el planteado por los objeti-
vos. En caso negativo, esto es, cuando no hay objetivos, se indi-

ca que es necesario eleborarles.

Como propuesta, los responsables del frea de capacitacidn =
ejercitaron su creatividad organizacional para adoptarla a las

técnicas que mi3s se adecuan a sus requerimientos y recursos.

segunda Etapa: Seleccidn de &reas criticas.

A partir de las evidencias generales y del anilisis que se
tenga de las mismas, se detectan y jerarquizan las areas de la -
organizacidn. Estas pueden ser gerencias, direcciones, departamen

tos, secciones, oficinas, etc.



El anélisis que de las evidencias generales se efectfie, de
berdé proponer algunas hipftesis sobre el origen de los proble--
mas; la siguienta clas.ficacidn pucde ser suficiente;

Falta de conocimientos, habilidades y actitudes del personal,

caciones, equipo obsoleto, descomposturas fracuentes, falta de

programacifn, etc.

Otras causas organirzacionales: materia prima fuera de especifi

(1)

BEs importante sefialar la posibilidad de que se presente algu

na anomalfa en -la organiszacidn que es originada por alguna dect~

sidn Hd;.nl;

Mendoza Huﬁoizglcnblnc. los criterios que nos ayudan a selec

cionar las &reas crfticas.
. Grado sn qus cbhataculizan el logro de las metas de la empresa.

. Monto de las p&:dxdaa, directas & indirectas, que ocasionan,

Entorpecimiento de las labores de otras éreas {(cuellos de bote

1la).

. Amplitud para absorber las nuevas metas que se estdn plantean-
do.

« Amplitud de las necesidades de capacitacién y/o importancia de

las mismas.

{20} 1dem p. 29,



61

El autor sefiala que a partir de los anteriores criterios se
establece la prioridad de las dreas. En principio, el drea mis -
critica serd la primera en someterse a un anidlisis de mayor pro-
fundidad y asi sucesivamente hasta concluir con todas las detec-
tadas, insistimos nuevamente, para la ejecucidn de esta etapa en

el uso del modeio del andlisls de problemas ya expuesto anterior

mente.

Tercera etapa: Especificacién de Evidencias en el Area

crftica.

Esta etapa se contempla como la continuacidn de las dos ante
rfores o como el inicio de la investigacidn. Expliquémoslo, exis-
ten. ocasiones que dado el conocimiento de la problemitica de la
ordanizaclén, se va directamente a una area especffica, coa lo -

cual las dos etapas anteriores no se realizan.

La tarca del analista en csta ctapa consiste en precisar, lo
mejor posible, la magnitud de la problemitica del 3rea. Para ello
se puede echar mano de datos y factores similares a los ya sefala

dos, asi como de entrevistas y observaciones.

El cuantificar con evidenclas claras servird para precisar

las necesidades, ademis permitird demostrar que la capacitacidn
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N N - . ’
es necesaria, la cual esta relacionada con problemas importan-
tes. Ce esta mancra la informacidn pasa a seleccionar los pues-
tos prioritarios del drea investigada, que seran estudiados en

detalle.

Los mismosg criEerios sefialados para‘seleccionar dreas criti
cas pueden ser fitiles para seleccionar y definir los puestos --
prioritarios. Es importante hacer destacar que la informacién -
que proporcionen los jefes de Area resulta de valor para cubrir

esta etapa.

Cuarta Etapa; Obtencidn de la descripcifn del puesto o de

la lista de tareas.

Aquf como en la etapa anterior se prosigue con el procedi-
miento de la DNC, o se inicia cuando por alguna razdn ya se esco
gid el puesto sujeto a jnvesﬁigaciﬁn.

En esta etapa se hace la descripcién del puesto o también
lo que corresponde a eclaborar una lista de tarcas del mismo. Lo
que conduce a conocer el contenido del pueste para elaborar les
instrumentos de investigacidn que impliquen las técnicas de selec
cldn. Recuérdense que lo ideal es determinar las tareas -

.que desconoce el personal, para lo cual es preciso conocer las -

labores del puesto.
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En virtud del problema y del costo que representa aplicar la
téenica de aniflisis de puestos, se recomienda, en caso de que la
empresa no cuente con la descripcidn del puesto, elaborar una lis
ta de tareas badsicas. Contando con &sta se puede continuar con la
siquiente etapa, evitando un trabajo irduo que puede ser tan lar-

go y complicado como resulta ser la determinacidn de necesidades.

No hay-que olvidar que cuando existe descripcidn del puesto
y las condiciones lo permiten, se puede definir el estindar de de
sempefio o las normas de actuacidn. Este seri un excelente instru
mento para comparar el desempefio de los trabajadores con su situa
cidn real, lo cual ayudari a definir las necesidades de capacita-
cifn. Es evidente que el estidndar de desempeio facilita la cuanti
ficacibn del rendimiento del personal y gue, en caso de gue se im
plante un programa de capacitacién, serd el mejor criterio por si

la situacidn ha cambiado. .

Por otro lade, cualgquiera que sea la descripeidn de puesto -
existente, £sta serd de valor, incluso si es neocesario actualizar
la. Si se decide a elaborar 1la descripclén del puesto, es recomen
dable utilizar un formato con fines de adiestramiento y capacita-
cidn; esto es gue incluya no sélo la descripcidén convencional y
las especificaciones, sino también el sefialamiento de cémo, con -

qué, cudndo, para quf y con qué precauciones se realiza cada una

de las tareas del puesto.



se recomienda hacer la entrevista desde luego incluyendo =

las tareas esenciales del gpuesto a un niimero de diez personas.

Quinta Etapa: Seleccifn de Técnicas y Elaboracién de
Instrumentos de Investigacidn.

En esta etapa del procedimiento se puede decir que es el -

punto de partida para investigar alguna situacidn determinada, -

por ejemplc la sequridad industrial, de desperdicios, de relacio

nes interpersonales, etc.

para seleccionar las técnicas de determinacidn de necesida-
des de capacitacifn es importante considerar algunos factores:
. El nfimero de sujetos por investigar,
. El1 nivel jeridrquico de los mismos.
. Las caracterfisticas de los mismos, en especial su escolaridad.
. Los puestos gque ocupan.
. El tiempo y los recursos disponibles.
. Los conocimientos que tiene el investigador.

. Las caracteristicas de las técnicas.
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Teniendo presente la ante;ior informacidén podemos escoger
como minimo dos técnicas: una para investiqa; directamente a los
trabajadores, y la otra para que su jefe inmediato proporcione
su punto de vista sobre las necesidades dec sus subordinados. pe
esta manera se recogen datos por parte del personal involucrado,
se aumenta la objetividad y se introduce un elemento participati
vo en la deFerminacién de necesidades de capacitacidn. Posterior
mente presentaremos algunas técnicas de DNC, algunas de las cua-
les son conocidas e inseparable su aplicacién mientras que otras

s8lo pueden usarse en determinadas condiciones.

Se recomienda gque el investigador o analista tenga un amplic
conocimiente y dominio de las técnicas debido a que asto le permi
tirad aprovecharlas al maximo con todas sus ventajas., para aque-

llas sitvaciones que sean mis recomendables.

Sexta Etapa: Aplicacidn de Té&cnicas de DNC.

En esta etapa es cuando se recaba la informacidén sobre las
necesidades de capacitacidn, en los términos en que se sefialaron
previamente: tareas en las que existen deficiencias originadas
per la falta de cenocimientos y habilidades, problemas que lo =~
justifican y nombres y caracteristicas de los trabajadores con -

necesidades. Es indudable que con las técnicas se efectfa el aco
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pio de informacidn, la cual tiene que analizarse como siguiente
etapa. En el capitulo siguiente se explica la aplicacidn de las

técnicas.

Se sugiere hacer una cuidadosa revisidn del procedimiento
en general, praparar las condiciones materiales tal como se indi

ca y estar abierto a cualguier ajuste gque pueda ser necesario.

Terminando de aplicar las técnicas que fucron seleccionadas,
se sugiere analizar la experiencia y tomarla en cuenta para futu

ras investigaciones.

S¢ptima Etapa: Andlisis de la Informacidn,

Como es de esperarse las técnicas DNC nos arrojan un cfimulo
de datos que es necesario revisar, que son los que nos van a in-
dicar los elementos para nuestro prograna de capacitacidn.

.}

Ahera bien, la organizacién y la estructura que se tenga de
la informacidn recopilada depende en primera instancia de las -
técnicas empleadas y del manejo que se haya realizado de las mis

mas.
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Un ejemplo clarn lo vemos en la entrevista la cual propor-
" ’
ciona mucho material; la calidad y la objetividad de la informa=

cién depende de la forma en que esta se realice. La habilidad -

‘del entrevistador juega un papel vital para que se logren los -

prondsitos de la técnica y para registrar, por escrito., las in-
formacliones de valor. El uso de la grabadora en manos de un inves
tigador inexperto pupde arrojar opiniones, comentarios, etc. de
escasa importancia y gue, adicionalmente, requieran de anidlisis
exhaustivo para llegar a resultados pobres. Todo ello no signifi

ca que dicho aparato entorpezca la entrevista.

Es necesario hacer un sefalamiento en lo que se zefiere a
algunas técnicas como el iﬁventario de habilidades, el cuestiona
rio y la lista de verificacidn, las cuales proporcicnan informa-
ciones estructuradas y uniformes que hacen posible un anflisis -
mis sencillo, que en algunas ocasiones requiere de un proceso de

tabulacidn.

Pasando a la parte meduiar del anflisis de la informacidn -
que consiste en comparar, los datos que proporcionaron el jefe de
los sujetos investigados y ellos mismos. Cabria esperar algunas
ligeras discrepancias entre dichas fuentps de informacién, pero
si estas son serias es conveniente plantear alqgunas hipdtesis so
bre su origen y, en funcidn de ello, seleccionar nuevamente --

otras de investigacidén y aplicarlas, a cfecto de esclarecerlas.
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e

La diferencia mids comln radica en que ambos participantes, jefes
y trabajadores, poseen distintas concepciones en cuanto a las ne

cesidades de capacitacidn,

Sin duda el propio trabajador puede estar consciente de sus
necesidades de capacitacidn, pero esta situacidn varfa mﬁcho de
casc a c£aso, como puede ser al estar receloso acerca de que al
dar clierta informacidn se le podria causar algin dafo, Desde lue
g0 que esto se puede manejar utilizando algunas técnicas que re-

sulten ser adecuadas para aminorar dicha problemitica.

Por otro lado, se da por hecho que los jefes conocen a cada
uno de su personal y por lo tanto sus necesidades de capacita- -
cidn. Sin embargo esto no del todo er cierto, pues sedan las pre

ferencias conscientes o no, lo cual puede deformar la realidad.

Ademds se pone de manifiesto el desconocimiento de la capa-
citacidn por parte de los jekes, lo cual es una clara demostra-
cidn de sus necesidades de capacitacidn y desde luego pésible ex
plicacidén a las deficiencias de sus subordinados. Es por ello
que algunos jefes por desconocimiento tengan una reaccién defen~
siva a su ineptitud, rechazo hacia el anallsta, argumentando que

-gracias a su actitud no existe problema alguno con su personal
de'traﬁajo. Contrario a ello existen jefes que manifiestan que

sus subordinados fueron mal seleccionados, no cubren los requisi



tos indispensables para su desempefioc actual pues no tienen un -
nivel de escolaridad adecuvado, irresponsable etc., y que por -
tanto se requiere de una capacitacifn inmediata para el eficfeﬂ

te desempefio de las tareas de su puesto.

-El analista -~ investigador debe estar atento a todo lo que
ocurre, dar crédito a quien lo requiere, apoyado desde luego en
‘hechos asegurhndose de gue no sean simples opiniones o comenta-

rios infundados. Si la determinacidn de necesidades ha partido
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de un drea o puesto critico, la especificacidn de las evidencias

es un buen punto de partida para no dejarse engafiar, El especia-

lista en el proceso de capacitacién requiere contar entre sus

habjlidades la de poder discriminar diferentes variables que - -

afecten el desempefic de los trabajadores , hay que tener presen=-

te que ademds de las necesidades de capacitacifn, existen tres
grupos de variables que pueden explicar el mal desempefio de los

trabajadores y consiguientemente ser la causa de problemas:

a) Problemas organizacionales: Equipo e¢n malas condiciones, mate

ria prima fuera de especificaciones, carencias de herramien=--

tas apropiadas, desorganizacidn etc,

,bL‘Faltu de aptitudes del personal: Psicomotrices, intelectuales,

de personalidad, etc. -~ . .

c) Falta de motivacidn: Los trabajadores no quieren, no se esfuer

zan por realizar la labor que se espera de ellos al carecer de



estimulos para realizar su tarea.

A continuacidén presentaremos un diagrama que representa el

anilisis de informacidn de la determinacidn de necesidades de

capacitacidn,
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A través de estos procedimientos, la persona o grupo, encar
gado (s) de la planeacién, programacidn y control de la capacita
cidn y desarrollo del persomnal, pueden investigar y diagnosticar
clara y precisamente las necesidades de capacitacién, entendien-
dose, que con ello se podran operar los programas sablendo que -
cada evento responde efectivamente a las necesidades espec{ficas
de las fireas usuarias.

Un punto crucial es la seleccidn y usoc de las técnicas para
recabar informacién, por ello el siguiente capftulo estd dedica-~

do a puntualizar su manejo.
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CAPITULG 4

TECNICAS PARA DETERMINAR MECESIDADES DE CAPACITACION.

4.} ELECCION DE LAS TECNICAS APROPIADAS.
Se entiende por técnica el conjunto de procedimientos y re=-
cursos para llevar a cabo una labor, asi como el axte y la peri-

cla para usar esos procedimientos.

Las té&cnicas tienen como dnica finalidad, para nuestro caso,
recabar las necesidades de capacitacidn (tareas o contenidos te=-
méticos; trabajadores afectados y sus caracterfsticas, asi como
su justifioacién, y para ello es indispensable tomar una decisidn
respecto a qué técnicas utilizar, disefiar los instrumentos que =~
implique planear su administracidn y aplicarles. Es importante se
flalar una clara diferenciacidn entre técnicas para DNC y fuentes
existentes de informacién. Las fuentes de informacidn constituyen
sefales bAsicas respecto de las Arcas, los puestos y las personas
que conviene investigar con mayor profundidad y en los cuales pue

den. ¢ no encontrarse necesidades de capacitacidn.

Las técnicas para DNC pueden ir desde una simple pregunta -
formada por escrito u oralmente, hasta un complejo disefio de in-
vestigacidn,

no de los discfios lo constituyen los centros de evaluacién
destinados a determinar necesidadés de capacitacidn y de desarro

llo de directives.
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Un centro de evaluvacidn csti integrado por un sistema de -
evaluacion de problemas y situvaciones reales, relacionados con -
el trabajo. El participante debe enfrentar esas situaciones bajo
la mirada cuidadosa de observadores especialmente entrenados (eva
luadores). Esos asesores registran la conducta que observan, la
clasifican y evaliian de acuerdo con las diferentes dimensiones =
identificadas por las empresas como ¢riticas para el éxite, en -
las posicliones consideradas. Dicha comparacitn habla de la gran
diferencia que puede existir entre dos técnicas para DNC, tanto

en su nivel de profundidad y validez,como en su enfonue.

Con respecto a las t&cnicas que han sido reportadas por es-
tudiosos de la materia su niimero es amplio e incluye diversas po
sibilidades entre las cuales se pueden elegir de acuerdo a los -

recursos con que se cuente.

Una encuesta efectuada por Mahler y Monroe con 150 directo-
res de capacitacidn, "investigd las técnicas para DNC que prefe-
rian aplicar a los obrerocs, personal de oficina y de supervisidn
técnica"?l)

. Encuesta de la gerencia 16%

. Conversaciones con supervisores 15.66%

(21) Mendoza Wufiez A. Manual para DNC. pg. 70




. Observacién 11.66%
. Discusiones de grupo 11

. Andlisis de las relaclones
{costos, cambios en el personal,

reclamaciones, etc. ) 8.66%

Mientras las té&cnicas menos favorecidas por los encargados
de capacitacidn son:
. Cuestionario para supervisores 2.8

. Observacidon del espiritu de los

supervisores, 2,8

. Cuestionario para alumnos 2.33y

Es conveniente informar que dicha descripcidén se basa en ne
cesldades de tipo encubierteo, en este caso los indicadores se -
presentan mas complejos.

Los criterios esenciales que califican a una técnica para
DNC estdn en relacidén directa con la exactitud que permite pre-
cisar las necesidades de capacitacidn; as{ se hablarfa esencial-
nente dc objetividad y fiabilidad. No hay que olvidar que la ob-
jetividad se refiere a la eliminacidn de factores subjetivos no
controlados por el investigador que permiten arrojar una situa-
cidn lo mis cercana a la realidad; la fiabilidad, a la confianza
en detectar las mismas necesidades, si se aplica nuyevamente la

técnica poce después de la primera ocasién.
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Las técnicas para DNC reportadas por diferentes autores son

las siguientes:

2
G
- Tc 5 -
TECNICAS: c CEEE] @ o ]
Q -l o o -t o
m N o= £ ™ = o
= o £ a (=3 M Q hel
£ 2% E E 4B G
g 8§ ¢ 8 8 3 8 & ¢
Entrevista X X X X X X X X
Entrevista Informal X
Conversacidn Informal X X
Cbservacién X X X x X
Cuestionario X X X X
Encuesta X 4 X X
Lista de verificacién X X X
De las tarjetas X X X
Inventario de Hab. X X X
Pruebas de desempefio b4 X X X X X
periodo de actuacidn X X
simulacidn X b
Evaluacidn de mdritos % X X
Planeacidn de carrera X
Comités X X X X X
Feuniones corrillos X X X X X x
Termenta de ideas X X X
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Es indudable gque las técnicas sedaladas mds frecuentemente
ro son las mejores, no son de escaso valor las menos frecuentes
{planeacidn de carrera, perfodo de actuacidn, simulacidn etc.)

Su valor es relative a cada circunstancia especifica.

Algunas técnicas son similares entre si (entrevista, entre-
vista formal y conversaciones informales; cuestionario y encues-
ta; lista de verificacidn y técnica de tarjetas) y varias de ellas
son utiiizadas primeramente para otra finalidad distinta de la -~

DNC (evaluacidn de mérites y planeacién de carrera),

A continuacién describiremos las t@cnicas listadas anterior

mente.

ot
b W ‘;,\.\“\“’%

\5\"1\ \3\

S"@‘-;\'Z\



4.2 DESCRIPCION DE LAS TECHNICAS.

Cada una de las técnicas que vamos a prasentar operan como
instrumento a través de los cuales se pueden recabar los datos e
informacidn necesarios dtiles para generar una comprensidn sufi-
ciente del clima y moral arganizacional para poder juzgar y apre

ciar el efecto de las carencias.

Del mismo modo, el uso de las técnicas propician una habili
tacidn pare la metodelogia que proponemos, suflciente para npii-
carnos a los problemas gque encontraremos relativos a las necesi-

dades de capacitacidn,

Desde este enfoque el presente apartado pretende proporcio-
nar al analista de capacitacidn algunos lineamientos para el di-
sefio y operacidn de las técnicas, asi como contribuir a la defi-
nicién de las actividades recomendables gque deben procurarse en
la realizacidn de todo trabajo para la Deteccidn de Necesidades

de Capacitaeidn.



81

Descripcidn:
Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador),
con el propSsito de obtener informacidn de un sujeto (entrevista

do), en relacidn con un aspecto especifico.

Material requerido:
Guidn de entrevista.
Grabadora, cuando el entrevistado no tiene inconvenlente en

que se use.

Tipos de entrevista:
Seqlin la naturaleza de las preguntas y el control que ejer-
za el entrevistador:
* Dirigida
* Semidirigida

* Abierta.

En la entrevista dirigida el investigador plantea una serie
de preguntas que requieren de respuestas hreves. ESstas preguntas
se eclaboran previamente y es comiin que el entrevistador registre
las respuestas por escrito, junto a cada upa de lag cuestiones.

La entrevista semidirigida incluye preguntas de cardcter -
még general que las usadas en el tipo dirigide, con lo cual se -

espera rccabar mds informacidn y obtener mayor participacidn del
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entrevistado.

En la entrevista abierta de hecho se plantean s8lo algunos
aspectos acerca de los cuales el sujeto puede dar amplia informa
cidn, de mode que Este habla la mayor parte de la sesidn, en tap
to que el entrevistador se limita a hacer alguna observacién o

plantear otro aspecto.

Tipo de Aplicaciédn.

Individual,

Destinatarios

Esta técnica es una de las mis versitiles, se puede utilizar
en la DNC pridcticamente en cualquier nivel de la empresa; de ahf
que jefes y subordinados, mediante entrevistas, permiton conocer
las necesidades de capacitacién de un puesto determinade.

Asinmismo, es una de las mejores técnicas para obtener, de -~
directivos, mandos medios y superiores, informacidén sobre sinto-
mas de necesidades, datos sobre el funcionamiento de la cmpresa,

y sobre Areas y puestos prioritarios.

Se recomienda aplicarla a los trabajadores cuando la contra
tacidn de recursos humanos por puesto sea muy baja (de uno a -

tres}), y esta tfcnica resulte mis sencilla que otras.
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Ventajas:

Da la oportunidad de crear un adecuado clima de comunica-
cidn ¥ trabajo, al fortalecer una situacidn cara a cara en la -
que el entrevistado puede presentar libremente sus dudas e inquie-
tudes.

Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfren
tarlos a un contacto directo, personal, en el que ellos juegan el
papel mds importante.

Proporciona la posibilidaq de replantear las preguntas y de
reorientar el enfbque completo de entrevista, si se juzga conve-

niente.

Desventajas:

Es poco econdmica para investigar a un grupo numerosc de Su
jetos, Proporciona en muchos casos opiniones en vez de informa-
ciones objetivas.

Exige del investigador un repertorio de habilidades especia
lizadas, que sdlo se adquieren mediante una adecuada capacita-

cién y practica.

procedimiento de elaboracidn de materialcs:

Seleccione el tipo de materiales.

Determine las Areas que desea abordar. Si manejard entrevis
ta. abierta, piense en las estrategias que debe seguir para la -

presentacidn de dichas 3reas (introduccidn, planteamiento sucesi



B84

vo de cada drea y conclusidn de entrevistal.

€labore preguntas de tipo general a partir de las 3reas ya
definidas, si ha escogido entrevista semidirigida., Para ello,
parta de cuestiones gUe empiecen con palabras como: qué, cuidl, -
dénde, cémo, ete.

Analice cada una de las preguntas para determinar alguna am
biguedad que pudiera contener, problemas sintdcticos, etc., y de
cida la egtrategia de la entrevista.

A partir de las cuestioneszgené:icas redacte las preguntas
especificas, si desea emplear entrevista dirigida, Fsto también
lo puede hacer basindose en las &reas gencrales de investigacidn,

En todos los casos prevea con precisidn qué tipo de respues
ta espera de los entrevistados y las posibilidades ée que ecstos
presanten algunasobjeciones. Prepare la manera en que abordard

tales objeciones.

Procedimiento de Aplicacidn:

Confirme con el sujeto la hora y el sitio de la entrevista.

Presuntarse poco antes de la hora estipulada.

Explique brevemente los propdsitos de la entrevista y el -
tiempo que llevard ésta,

Aclare las dudas que manifieste el sujeto.

Plantee una a una las preguntas y tome nota de los aspectos
relevantes de las respuestas. Reformule las preguntas s{ es necce

sario, y no pierda el contacto visual con el sujeto por intentar



escribir todo lo que diga.

Haga un breve resumen de lo tratado en la entrevista, si -
resulta pertinente.

De las gracias al sujeto y deje abierta la posibilidad de

recurrir nuevamente a 1.

Recomendaciones:

Esté al tanto del tiempo que consume la entrevista y de la
actitud del sujeto respecto a la hora; reconsidere el guién de -
la entrevista si es necesario.

Procure mantener al sujeto dentr; de limites razonables por
cuanto al contenido de sus respuestas; plantée nuevamente las -
respuestas cuando insiste en hablar de otros asuntos.

Establezca un buen clima de trabajo y logre identificacidn
{rapport) con el sujeto, si es posible.

Grabe la entrevista {(en caso de que el sujeto no tenga obje
ciones) si se le facilita tanto el andlisis de la informacidn co
mo el manejo de la técnica.

Revise, de inmediato o a mis tardar un dfa despuds, las no=-
tas que recabd o la grabacién, y obtenga las coaclusiones de la

entrevista.

Habilidades Requeridas poer el Instructor.
Todas aquellas gue implican la entrevista (facilicdad de ex-

presidn, claridad para plantear cuestiones, sequridad personal,-
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manejo de conductas negativas o agresivas, ecstablecimiento de -

"rapport”, etc.), Esta es una de las técnicas mas difficiles de -

manejar adecuadamente; su aprendizaje requiere de un perfodo de

adiestramiento supervisado.

Ejemplo del guidn de entrevista dirigida.

1.«

3.~

Presentarse con el entrevistado, en caso de que éste no co-
nozca bien al investigador ni las funciones que rcaliza. Ex
plicar nuevamente -y que al establecer la cita ello debid -
realizarse- los propdsitos de la entrevista, aclarando, si
es necesario, el tiempo que durard €sta.

Plantear el concepto de necesidades de capacitacién y enfa-
tizar que &stas forzosamente estin relacionadas con los pro
blemas actuales de la empresa o prevén su presentacién.
Formular una a una las siguientes preguntas:

* ¢Cuiles son los problemas, de cualquier tipo, que enfren-
ta el 3rea que Ud. dirige?

* ¢Cudles de ellos sc deben a la falta de conocimientos, ha
bilidades y actitudes de su personal?

‘* 2Qué puestos son los md3s afectados por las necesidades de
capacitacién?

* ¢En qué tareas especificas se manifiestan las necesidades?

* ¢Quiénes son los trabajadores involucrados en cada una de
las tareas?

* ¢Cémo es el desempefio de cada uno de los trabajadores con
necesjdades de capacitacidn, y qué problemas particulares
plantean?

Si se cree pertinente, segiin la accesibilidad del jefe, pre-
guntar por Gltimo sobre las causas que originan los otros -~
problemas del 3rea, ajenos a la capacitacién de los subordi-
nados,

Indicar que la entrevista ha conclufdo y dar las gracias.
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CBSERVACION:
Descriocidn:

Un investigador realiza un examen atento de determinada he-
cho, situacidn o comportamiento, en el gue esté implicado uno o

varios sujetos.

Material Requerido:

Guia de observacién.

Tipos de CObservacidn:

Sistemdtica: se define con precisidn el hecho a observar, el
lugar y se elabora una guia.

Casual: se efectia esporidicamente, perc se tienec plena con-

ciencia de lo que se observa.

Tipo de Aplicacidn:
Por lo comin la observaci&n se refiere a un sujeto, en cuyo
caso el registro de informacidn, es relativamente mis sencillo,

pero puede incluir a un grupo.

Niimero de sujetos:

Desde uno hasta ocho § diez.

Destinatarios:

Los titulares de los puestos a quienes se investiga, esto -
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es, que tlenen necesidades de capacitacidn. Esta ,técnica es wva-
liosa para identificar evidencias qenerales de problemas, desen

peio inadecuado, pricticas de trabajo errdneas.

ventajas;:
Permite registrar hechos reales, no opiniones, come muchas
de las técnicas que hace posible el acopio de situaciones que no

se pueden reproducir.

Desventajas:

La mera presencia del investigador puede introducir una va-
riable importante para que los sujetos observados dejen de exhi-
bir una conducta natural.

Exige mucho tiempo y habilidades de observacién bien desa--
rrolladas. Propc;ciona. en nmuchos casos, indiciosbde necesidades
de capacitacifn (desempefio inadecuado), que ameritan una investfi

gacidn con otra técnica.

Procedimiento de Elaboracién de Materiales.

petermine con precisidn el puesto, tareas o situaciones y
sujetos que observard. Escoja una muestra de sujetos si el nilme-
ro es elevado.

Zspecifique el citio y el medio ambiente con que se realiza-

ra la gbservacién, as{ como el tiehpo estimado que le dedicara.

pesglese para cada tarea y, si es necesarlo, para cada si-
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tuacidn, los hechos especificos que observard. Auxiliese de un -
supervisor o txabajador.que conozca bien la labor, en caso de que
sean insuficientes sus conocimientos, y consulte manuales, instruc-
fivos, etc.

Revise el listado de hechos que serdn objeto de estudio, pa-

ra determinar su calidad y correccidn.

Procedimiento de Aplicacidn:

Confirme con el jefe inmediato de el o los sujetos observa-
dos lugar y hora.

Presentarse en el sitio indicado poco antes de la hora seciia
lada; si cree que es necesario, informe a quien (es) observari -
el propdsito que persigue,

CompSrtese naturalmente. Permanezca de preferencia en un -
misme sitio y en silencio, a no ser que, seglin su guidn, requie-~
ra plantear algunas cuestiones.

Registre cuidadosamente los hechos mis destacados. Use abre
viaturas ¥y letra que pueda reconocer posteriormente; emplee su -
capacidad de sintesis.

Dé las gracias antes de retirarse, si es pertinente.

Revise sus notas inmediatamente o, a mads tardar, al dia si-
guiente, para redactar el informe de la observacidn.

pula su guidn de observacidn de acuerde con las primeras ex

periencias,
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Recomendaciones:

hseglirese del impacto que podrd causar su presencia en los
sujetos observados. Si éste cambia sustancialmente el comporta-
miento de los trabajadores, analice su situacidn y determine si
es necesario sustituirla por otra técnica.

No incluya deducciones ni 1nterpretacianes al registrar sus
observaciones.

Tampoco se altere si los sSujetos observades, al percibir su
presencia, hacen comentazios.

No interfiera en el 3irea de trabajo a la que llega,.

Procure pasarldesapercibido; seleccione una indumentaria -
que facilite esto.

No d&é opiniones ni prometa algo a los sujetos, en caso de

que lo llegasen a plantear.

liabilidades Requeridas por el Investigador.

La observacién es una de las técnicas que exige un sdlido -
entrenamiento y pridctica dirigida. Es necesario que el investiga
dor adquiera las destrezas de un Luen observador f{objetividad, -
tacto, capacidad de anilisis y de sintesis, percepcidn de mensa-
jes no observables, etc.) y que esté familiarizado por lo menos
con la situacidn que estudiarid. Ninqguno de estos factores debe
descuidarse si se desea obtener provecho de la observacién.

De cualquier manera, la presente descripcidn de la técnica

apenas proporciona una visidn general.
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Ejemplo de la gufia de observacidn.

Tienda: Departamento:

Nimero aleatorio del vendedor: Niimero consecutivo
Nombre del vendedor: Sexo del cliente:

Edad aproxiwmada: Producto en venta:

Observadors:. Fecha:

Aspecto y conducta del cliente al entrar al departamento.
Actitud del vendedor en ese momento.

Modo en que se abordd al cliente.

Explicacidn de caracteristicas del producto.

Exploracidén de sus expectativas y posibilidades.

Manejo de objeciones.

Cierre de la venta.

Despedida del) cliente,
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CUESTIONARIO.
Descripeidn.

Un sujeto o un grupo responde de manera personal varlas pre
guntas planteadas por escrito, ya sea que escriban sus respuestas
en una o en varias lfneas, o marquen algin signo convencional =~

{cruz, punto, letra).

Material Requerido.

Cuestionario.

TIPOS DE CUESTIONARIO.
* De prequntas abiertas

* De preguntas cerradas.

Los cuestionarios de preguntas abiertas estin estructurados
a base de interrogantes que exigen respuestas amplias de los su-
jetos (desde varias lineas hasta una pagina). Las respuestas, =
cuando se plantean el mismo cuestiomario a diferentes personas,
adoptan formas variadas y a veces marginales a la pregunta. El -~
analisis de las respuestas resulta, por la razdén anterior, com--
plicado.

Los cuestionarios de prequntas cerradas estin formulados, -
en contraposicién a los anteriores, con interrogaciones de res-
puesta breve (una o varias palabras), o que ameriten la seleccién

de una de varias posibilidades {opcién midltiple, falso-verdade -
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ro), Estas preguntas se presentan a un rdpido anidlisis, aunque
por su tipo de planteamiento su registren las cuestiones que pue

den formularse.

Tipo de Aplicacidn.
Colectiva, aun cuando pueda aplicarse individualmente; en =

es¢ caso, se desperdicia una de sus mejores ventajas.

Nimero de sujetos
ffasta 200 simult3neamente, si se dispone de un local adecua
do; por lo general, los que puedan acomocdarse adecuadamente en

un salédn.

Destinatarioé
bDe preferencia los titulares de los puestos a los que se in
vestiga, a los niveles de personal obrero, empleado, técnico y

de supervisidn, para obtener informacidn respecto de sus propias

necesidades.

Ventajas.

Es econdmico, dado que puede aplicarse en una misma sesidn
a muchos sujetos.

Su administracidn es relativamente sencilla.

Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las nece-

dades, independientemente de la introduccidn que se plantee.
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Desventajas.

No puede usarse ton sujetos gque tienen problemas de lectura
y escritura,

Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestas,

no 881lo inconscientemente,sino hasta de modo deljiberado,

Procedimiento de Elaboracidn de Materiales.

betermine las tareas o dreas de conocimiento gque desee in-
vestigar. '

Decida el tipo de preguntas que yedactard: de tipo cerrado
o abierto,

Elakor¢ las preguntas iniciindolas con palabras como: qué,
en-qué, por qué, cdmo. dénde, cuando, en qué prioridad, cuiles,
y dejando el espacio necesario para que sean contestadas.

Defima los ‘datos del encabezado que desea conocer y redacte
las instrucciones. (consulte el ejemplo que se proporcional.

Revise las preguntas para determinar su claridad, su correg
c¢idén, vy que explore los aspectos desecados, Haga las modificacio-
nes que estime prudentes.

Transcriba a m3guina el cuestionario y reprodiizcalo.

Procedimiento de Aplicacidn.
Asegure asistencia y condicion del local.
explique los propdsitos del cuestionarioc y atienda dudas y

objeciones.
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Distribuya los cuestionarios del encabezado y cercidrese de
que todos los sujetos estén registrando sus respuestas.

Lea detenidamente las instrucciones y dé un ejemplo, si re-
sulta pertinente, Pregunte a 1los sujetos si han comprendido las
indicaciones.

Supervise el trabajo del grupc y auxilie a quienes lo requie-

ran.

Fecoja los cuestjionarios al grupo.

Recomendacionhes.

Procure gue las respuestas sean relativamente cortas, en ca-
so de usar preguntas abiertas; el andlisis de respuestas largas
resulta muchas veces diffcil.

Plantee pfeguntas que estén al nivel de conocimientos de los
sujetos.

No utilice lenguaje rebuscado; presente preguntas directas y
sin términos de diffcil comprensifn.

Auxilie a quienes tienen dificultad para escribir sus respues
tas.

Estimule a los sujetos que no se enfrentan con entusjiasmo -
al cuestionario.

Revise los cuestionarios en el momento de recogerlos y pfdg
la a las personas que omitieron datos que esperen durante unos -

minutos mias.
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flabilidades Requeridas por el Investigador.
La aplicacidn del cuestionario es relativamente simple, pe-

ro su elaboracidn implica conocimientos especializados.
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Ejemplo de cuestionario
Confidencial

Nombre: Edad:
Antiguedad en el puesto: Antiquedad en 1la
empresa: _

Instrucciones: a continuacién se presentan varias prequntas teli
tivas a las necesidades de capacitacidn de su --
puesto. Conteste escribiendo en los espacios cg -
rrespondientes sus respuestas; recuerde que de la
exactitud y veracidad de las mismas, dependen las
acciones de capacitacidén gue se programen para 5u
puesto. Su futuro desarrollo, tanto personal como
profesional, estd vinculado con esta investiga --

cién inicial.

1.~ ¢Cudles son las tareas de su puesto que desempeia sin aifi -
cultad? (vea el listado de tareas que se incluye al final -

del cuestionario).

2.~ ¢Por qué?

3.~ ¢En qué tareas tiene dificultades porque le faltap conoci --

mientos, habilidades y‘actitudes relacionados con el puesto?

4.- Indigque para cada una de esas tarcas los conocinmientos y des

trezas que considera le hace falta:
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5.~ {0ué problemas tiene para realizar un trabajo satisfactorio?

6.- ¢En qué mejorari su desempefio al recibir la capacitacién que

le hace falta?

7.- ¢{A qué cree gue se deba cada uno de los problemas?

8.~ ¢0ué sugiere para mejorar el desempeiio general de su drea y

de la ewmpresa?

Muchas Gracias,



Descripcidn.
Un investigador recaba en un formato las respuestas que le
proporciona un sujeto en torno a algunas cuestiones que le va -

planteando de manera organizada.

Material Requerido.

Encuesta.

Tipos de Encuesta.

La clasificacidén de las encuestas se ha basado mds en sus -
" caracterfstlcas, en el campo que explora: demogr&ficas; ocupacio
nales; de consumo; educativas; de actitudes hacia la religién, -

el sexo, la politica etc.

Tipo de Aplicacién.

Individual.

Destinatarios.
Todos laos niveles, excepto el directivo y el de mandos me--
dios. Parva estos Gitimos se puede utilizar cuando sc desea inves

tigar las necesidades de los subordinados.

Ventajas.
permite establecer contacto directe entre investigador y en

cuestado, ~on lo cual se vencen algunas resistencias.
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ﬂi .
Hace posible el registro de todas la preguntas, Estas pue -

den replantearse; también se puede proporcionar mayor informa --

cidn si es necesario.

Desventajas.

Existe casi el mismo tiempo requerido para una entrevista y
no posee su flexibilidad.

El disefo de la encuesta y su aplicacién hacen indispensa -
ble conocimiento y habilidades especializados.

No es recomendable utilizarla para investigar a unos cuantos
sujetos, dado el tiempo que se necesita para elaborarla.
Procedimiento de Elaboracidn de materiales.

Para su disefio, las encuestas socioecondmicas exigen una me
todologia especializada., Las preguntas de DNC pueden elaborarse
empleando algunos de los principlos uti{lizados para aqué€llas.

Por otro lado, en virtud de que la encuesta y el cuestiona~
rio tiene similitudes, el procedimiento descrito para €ste puede

utilizarse, Se sugiere analizar el ejemplo de encuesta.

Procedimiento de Aplicacidn.

Confirme la cita con el sujeto encuestado.

Preséntese con €1 en el sitio y hora fijades,

Explique brevemcnte los propSsitos de la encuesta y resuelva
las ingquietudes que el sujeto plantee.

Formule las oreguntas y registre las respuestas,
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Agradézcale su colaboracidn.
Registre, al final, alqunas observaciones respecto a la acti

tud del sujeto, en caso de que resulten de utilidad.

Recomendaciones.

Procure mahteéner la encuesta dentro de los limites de la in
formacifn que en ella se pide.

Ayude al sujeto a analizar cuando se le dificulte seleccio-
nar una de varfias opciones.

Asegiirese, hasta donde le seca posible, que las respuestas =
del sujeto reflejen verdaderamente su opinidn,
Respete los puntos de vista del sujeto, aun cuando no coincidan
con los suyos,

No manjfleste aprobacidn o rechazo respecto de las ideas -~

que emite el encuestado.

Habilidades Requeridas por el Investigador.

Especializadas para la elaboracién de la encuesta, si se de
sea que &sta cumpla los requisitos que le dan sus caracter[sti -
cas. En cuanto a su aplicacidn, se requiere cierto dominio de la

entrevista.
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Ejemplo de la encuesta.

Nombre: Fecha
{apelliido paternoc materno nombre}

Edad: Puesto actual:
(afos) (meses)

Antiguedad en el puesto: Escolaridad:

l.-¢Considera que la capacitacidn es valiosa para el personal y
la empresa?.

ef no no se

2.~ ¢ Por qﬁ-é'?

3.~ ¢Usted estd personalmente dispuesto a intervenir en algdn -
curso de capacitacidn, ya sea como insStructor o como parti-
cipante?

s{ no no se

4.- lpor qué?

5.~ ¢Cree gue en la actualidad su desempefio es tan adecuado como

lo desea usted mismo y su Jefe?

- af no no se

6.- LCOmo considera que en la actualidad su desempefio es laboral?

Excelente Muy bueno Bueno Susceptible de
modificar

7.- ¢Por qué?
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8.~ ¢Esti usted preparado para enfrentar responsabilidades mayo-
res que las que tiene actualmente?
si - no no se
9.- ZEn qué aspectos, en caso de respuesta afirmativa?z,
10.- ¢oué conocimientos y destrezas necesita para mejorar su de-
sempefic y/o prepararse para el futuro?
11.- 4Con culdles tareas de su puesto estidn relacionados dichos -
conocimientos y destrezas?
12.- 2Cree usted que es necesario tomar otras medidas para que
el rendimiento del Area mejore?
sf ne no se
13.- é¢Cudles, en caso de respuesta afirmativa?
14.- dEstd dispuesto a participar préximamente en algiin curso?

si no no se .
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LISTA DE VERIFICACION.

Descripcion.
Uno o varios sujetos dan su opinidn por escrito sobre algin
asunto anotando simplemente una marca o un niGmero en los lugares

que se les indica.

Material Requerido.

Lista de verificacidn.

Tipos de Listas de Verificacidn.
Simples: Bdlo se solicita del sujeto registrar marcas, comun
mente: X,
De ordenamiento: se requiere que el sujeto jerarquice las -

cuestiones, anotando nfimeros consecutivos.

Tipos de aplicacién.
Individual o colectiva, aunque esto Gltimo es mas recomenda

ble para ahorrar tiempo,

NOmero de Sujetos,

-

Hasta 200 sujetos en una sola sesidn, si se cuyenta con un -

auditorio; cominmente, los que se alberguen en una aula.
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Destinatarios,
Titulares de los puestos 'que se investigan, desde el nivel

de supervisién hacia abajo.

ventajas.

Rapidez y facilidad de aplicacién.

El andlisis dehlos resultados de la lista de verificacidn =
también es sencilloe.

Tiene la posibilidad de aplicarse a un grupo numerosc de su
jetcs.

Estas -listas pueden elaborarse para investigar un drea de -

conacimientos comfin a toda la empresa, para partir de un puesto

o para el total de las tareas del mismo.

pesventajas,

El instrumento no puede modificarse; a lo suno es poéible -
explicar las cuestiones gue no se entiendan.

Mo plantea una situacidn muy motivadora, aunque se explique
bien el nropdsito de la técnica.

Dado que no implica un andlisis concienzudo de las cuestio-
nes, ya que sdlo requiere poner algunas marcas, S€ puede prestar
a contestarlo con ligereza y, ain m3s, a deformar intencionalmen

te la respuesta.
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Procedimiento de elaboracidn de materiales.

Haga una lista de las tareas del puesto que investigard o ~-
de los temas que desea incluir:

Elabore el encabezado o los datos generales que es necesa -
rio incluir en la primera parte de la lista.

Redacte las instrucciones; el ejemplo que se presenta le =
puede dar algunas ideas.

Anote ia lista de las tareas o de los temas, escribiendo -
después de cada uno de ellos SI o No. No olvide indicar en ia par
te superior de la lista: “"Tareas del puesto" o "Temas" y "Hecesi
dad de capacitacidn™.

Deje al final media hoja, después de la indicacidén de que =«
es necesario especificar las causas por las que se indicd que -~
existfan necesidades de capacitacidn.

Revise, pase en limpio y reproduzca la lista de verifica --

cidén.

Procedimiento de aplicacién.

Asegiirese de que los sujetos por investigar conocen con pre
cisién el lugar y la hora en que se reunirdn.

Verifique las condiciones materiales del locazl en gque se a-
plicara la técnica.

Reciba a los sujetos y preséntese. .

Explique a los sujetos brevemente sus funciones y los propd

sitos de la reunién.
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Aclare la dudas en caso de que se presenten’

Distribuya la listas de véri ficacidn y ldpices, en caso nece
sario.

De instrucciones para el llenado del encabezado.

.Expli&ue la forma en que se contestari la lista; repita las
indicaciones si es pertinente,

Vigile que todos los sujetos estén contestando la lista; se
gfin las instrucciones, y auxilie a quien no haya comprendido.

Agradezca al grupo su cclaboracidn.

Recoja la lista y reviselas ripidamente para verificar que
todo esté completo; en caso de gque faltasen datos o que un suje-
to haya marcado que no tiene necegidad alguna, pedirle que espe-

re para solicitarle informacidén adicional.

Recomendaciones.

verifique gque aparezcan todos los datos del encabezado y df
gale que le ayudari a llenar la segunda parte.

En caso que la escolaridad sea muy baja, lea toda la lista
y proporclone el tiempo suficiente para que los sijetos vayan con
testando de manera simultdnea.

$i faltase alguna tarea o tema, a juicio de un sujeto, pida

le sue incluya la respuesta.
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Habilidades adquiridas por el investigador.

Minimas; simplemente seguir el procedimiento sefalado. La -
parte mas diffcil tal vez sea la explicacién de los propdsitos -
de la sesidn y el manejo de las objeciones del grupo, en caso de

gque Se planteen,

En la siguiente hoja citaremos un ejemplo de la lista de ve

rificacidn.
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CONFIDENCIAL
Cepte. o Area: Subirea:
Nombre: | Puesto: Cortador de c¢alzado
a mano.
Nombre del jefe: Fecha:
tareas

Instrucciones: a continuacifn se enlistan las principales

de s5u puesto, segquidas de las palabras "si y no". Lea cuidadosa-

mente cada una de las tareas, piense en la forma en que la desem

pefna actualmente y tache la palabra "si" cuando considere gue la

realiza mal por falta de conocimientos y habilidades; en caso de

que piense que esti desempeifidndolo bien tache la palabra "no".

Esta informacidn es confidencial y sdlo se usard para planear la

capacitacidn gue usted requiere.

Tareas o actividades de su Necesidades de capacita
puesto. cidn.,

1.~ Trazar lineas de corte si No

2.- Afilar cuchilla si No

3.- Suavizar filo de corte si No

4.~ Cortar tiras rectas si Ho

S.-.Cortar piezas curvas mediante

patrones. si No
6.- PRecoger el trabajo si No
7.- cCalcular la piel si No
8.~ Cortar forros en piel y tela si No

9.- cConfeccionar cuchillas de corte

curvo. si No.



10.~ Medir la piel Si

ll.- Cortar los pares. sf
12.- Rebajar manualmente las piezas sI

Ho

Ho

Ahora explique lo mejor que pueda, qué problemas estd

do respecto a las tareas gue marcd con la palabra si.

110

enfrentan-
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TSCNICAS DE LAS TARJETAS.

Descripcidn:

Los sujetos investigados, a quienes se proporciona una serie
de tarjetas en las que se anota las tareas del puesto o &dreas de
conocimiento, separan las tarjetas en las que creen tener necesi
dades de capacitacidn y anotan al reverso las razones que justifi
can su punto de visfa. Si se juzga pertinente se puede pedir a -

los investigados que ordenen las tarjetas segiin sus prioridades.

Material Pequerido:

Juegos de tarjetas como se muestra en el ejemplo.

Tipos de tarjetas.
. Referidas a adreas de conocimiente comunes a toda la empresa o
a varios puestos.

. Pelativas a las tareas del puesto.

Tipo de aplicacién.
Individual o colectiva. Se sugiere este Gltimo tipo para =

aprovechar una de las ventajas de la técnica.

Numero de sujetos.

pesde uno hasta los que alberguen cdmodamente en un saldn.
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Destinatarios:

Titulares de los puestos investigados, desde el supervisor

de linea hacia abajo.

Ventajas

Es una técnica que, gracias a sus caracteristicas, resulta
atractiva y novedosa para los sujetos,

Su aplicacién es sencilla y rapida.

Los resultados obtenidos se tabulan ficilmente.

La elaboracidn de los materiales (tarjetas) no exige conoci-

mientos especiales.

Desventajas:

No puede usarse con sujetos con problemas de lectura y escri
‘tura.

Aungue las instrucciones sean aparentemente senclillas, se -
les dificultan a algunos sujetos, en especial cuando deben orde-
narlas por prioridad,

Los sujetos pueden proporcionar consclente o inconsclentemen

te respuestas falsas.

Procedimiento de elaboracidn de materiales.
Elabore la lista de tareas del puesto o Areas de conocimien-
to que desea incluir en las tarjetas. Procure gue no pasen de 20.

Anote a cada tarjeta una tarea o 3rea de conocimiento y pﬁg
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gale su nimero consecutivo.

Peproduzca tantos juegos de tarjetas como sean necesarios.

Procedimiento de Aplicacidn.

Verifique la asistencia de los sujetos y las condiciones del
local en que se reunird con ellos.

Preséntese po¢o antes de la hora sefijalada con su material -~
listo.

Reciba a los sujetos, indicdndoles su nombre y puesto si es
necesario.

Expliqueles el propdsito de la reunidn y aclare las dudas -
que surjan. 7

Reparta los materiales {juegos de tarjetas por sujeto y 1l&-
pizl).

D& las instrucciones a los sujetos:
. Separar aguellas en las que tienen necesidades de capacitacidn.
. Escribir al reverso de las tarjetas las razones por tas que -

creen necesitar de la capacitacidn.

. Anotar su nombre en la tarjeta de arriba.

Supervise que los sujetos trabajen segiin las jndicaciones y
auxilie a quienes lo necesiten.

Recoja las tarjetas que desecharon los sujetos por no tener
necesiﬁades en las tareas o temas que inclufan.

Solicite a los sujetos que le vayan entregando las tarjetas
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con las gue se guedaron, cuando fi;alicen su trabajo.

Revise que la primera tarjeta de cada persana tenga anotado
su nombre y gue al reverso de las tarjetas aparezca alguna anota
cidén. En caso de que faltasen explicaciones, pregunte al sujeto
respectivo y anote las razones por las que éste cree que le hace
falta capacitacién.

Agrade;ca al grupo su colaboracidn.

Recomendaciones.

Utilice un auxiliar si el grupo de sujetos es numeroso.

En caso de gue algiin sujeto tenga notorias dificultades pa=-
ra seguir las instrucciones, pidale que se espere que haga una
aplicacién individual de la técnica.

Reproduzca las tarjetas en fotocopiadora para ahorar recur-

sos y tiempo.

Habilidades requeridas por el investigador.

Minimas; la técnica es sencilla tantc en la elaboracidn del
material cowmo en su aplicacidn.

La parte que puede presentar alguna dificultad es la expli~
cacidén del propdsito de la sesidén y el mancjo de objeciones res-
pecto de la técnica y/o de la capacitacidn.

Para el puesto de tejedor de muestras se elaborarfan ocho -
tarjetas, gque cubran las principales tarcas: l. Recibir instruc

ciones del trabajo por realizar. 2. Montar plegadores de urdimbre



{
i

115

en el telar. 3. Montar dibujo en miquina. 4. Preparar la trama -
en la canilla. 5. Supervisar el proceso de tejido. 6. Detectar -
fallas del tejido. 7. Determinar causas de las fallas y reparar

las fallas de su competencia. 8. Montar programas de movimiento

de cajas.



-Ejemplo de tarjeta.

1. Recibir instrucciones

del trabajo por realizar.

116
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PERIODO DE ACTUACION.

Descripeidn:
El desempeiio de uno o varios sujetos es sometida a estudio
y observacidn, en situaciones reales de trabajo, durante un pe-
riodo determinada, que puede ser de meses, con el propdsito de -
conocer lo mis flielmente poslbie s3us necesidades de capacitacidn.
Respecto del material requerido, se emplean formularios de
registro, y el tipo de agiicaciSn es colectivo, aungue puede em~

piearse también individualmente,

Nimero de Sujetos.
Los que soporte el disefic de-investigacidn; puede ser desde

cuatro a cinco hasta todos los ocupantes de un nivel jerirquico

determinado.

Destinatarios:

Directivos, mandos medios y supervisores, cuando no es posi
ble detectar necesidades potr medio de otras tdenicas y se dispon
ga tanto de recursos como de autorizacién para utilizarla, algu-
nos autores sefialan:

Fuede suceder que, a pesar4de haberse cumplido diligentemen

te con el procedimiento resenrado, las causas profundas no -

hayan emergideo en una medida que pexmita al jefe de capaci-
tacidn identificar las necesidades de formacién profesional

en términos absolutps., Esto puede cstar determinado por lo
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siguiente:
. No se dispone de datos registrados gue resulten adecuados.
. Existe un conflicto entre los hechos registrades y los observg
dos.
. No se han acortado niveles de rendimiento,particularmente en -

lo que atane a los gerentes y supervisores,

Teniendo en cuenta esos factores, quizas resulte necesario

introducir un periodeo de actuacidn,.

ventajas:

Permite observar la actuacidn del personal en upna situacién

relativa eontrolada y dentro de un lapse especfifico.

Desventajas:

Introduce condiciones "artificiales", dado que los sujetos
saben que estin evaluadas.

Implica mucho tiempo y regquiere la elaboracidn de instrumen
tos de acopio de datos.

No porporc{onu directamente las necesidades de capacitacién

se centra mads bien en el desempeiol.

-Procedimiento de elaboracién de materiales.
varfa seglin la estrategia de observacién. y registro del pe-

riodo de actuacién, Esta puede ser relativamente sencilla, por -



119

ejemplo, entrevistas antes, durante y después del periodo de ac
tuacién o bien instrumentarse ‘de varios registros de observacién
manejados por especialistas en las diferentes tareas.

Es necesario, tal vez, consultar documentos de mayor profun

didad.

Procedimiento de aplicacidn.

Depende da lo que se haya definido en la estrategia de ob-
servacidn y registro. Sin embargo conviene:

. Precisar el lapso que abarcard la té@cnica y obtener la aproba-
cidn de los directivos de la empresa.

. Informar a los supervisores y al personal implicado los propd-
sitos y las caracteristicas del periodo de actuacidn y aclarar
las-dudas que Fenéan.

. Realizar las observaciones y recabar los registros seglin el pro
grama establecido, lo ctal implica forzosamente aplicar otras
Técnicas de DNC.

. Analizar los datos recabados, en caso de que se trate de obser
vacidn para puntualizar los hechos y depurar la informacidn re

cogida.

Recamendaciones.
Procure que la técnica no introduzca variables que modifi -

guer sustancialmente ¢! desempeno de los sujetos.
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Asegiirese de la confiabilidad de la informacién, en especial
mediante la recabacién de datos objetivos, numéricos. .

Calcule el costo y el tiempo que implica esta técnica, para
efectuar comparaciones con otras y para determinar si el trabajo

puede llegar a feliz término.

fabjilidades del Instructor.

Esta técnica es una de las nas complejas, Exige, ep funcién
del disefio adoptado, conocimientos y habilidades especializados,
tanto para la elaboracifn de los instrumentos como para la aplica
cién de la técnica. Se recomienda auxiliarse de un asesor en medji

cidn del desempefio y disefio de materiales de registro.
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INVEMTARIO DE HABILIDADES.

Descripcion.
El supervisor o jefe de 3rea emite su opinldn respecto a las
necesidades de capacitacidn de su personal, las cuales se regis-

tran en un cuadro de doble entrada.

Material requerido.

inventario de habilidades, vedse ejemplo.

Tipo de aplicacidn.

Individual.

Nimero de sujetos
Con esta técnica se puede investigar pricticamente a todos
los subordinados directos de un jefe o supervisor, siempre que

éste posea informacidén sobre cada sujeto.

Destinatarios

Jefe de area y supervisores.

ventajas.
Ofrece datos comparativos respecto a las necesidades de ca-
pacitacién de todos los subordinados de un jefe inmediato.

La claboracidn del material es sencilla.

El manejo de la técnica no exlge de habilidades especializa
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das.
Puede proporcionar informaciones valliosas respecto de la -~
justificacidén de las necesidades y las caracteristicas del perso

nal, en una sola ocasidn.

Besventajas.

El valor de la técnica disminuye en la medida en que el je-
fe desccnocc; el desempefio y los problemas particulares de cada -
uno de susvsubordinados.

Los resultados de la téenica se ven afectados por las prefe
rencias y rechazos -concientes o no-, de los supervisores respec

to de su personal.

Procedimiento de elaboracidn de wateriales,

Trace un cuatro de doble entrada como, gue incluya los datos
de identificacidn.

Anote en las columnas las tareas del puesto en oxden de se-
cuenela, o las A4reas de conocimiento que desee incluir.

Registre em las lineas los nombres de los trabajadores que

se investigan ordendndolos alfabéticamente.

Procedimiento de aplicacién.

Preséntese en el lugar y la hora acordados previacente con

el jefe que le proporcionarida la informacidn.
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Expliquele nuevamente, en caso de que sea necesario, el pro
pdsito de la labor que realizara, las caracterfsticas de la téc-
nica y el uso que se dari a la informacidn que proporcione,

Pregintele si la primera persona que aparece en el inventa
rio tiene necesidades de capacitacidn en la primera tarea o frea
de conocimiento. Bn caso afirmativo escriba en 1; interaccifn NC;
de lo contrario, cancele el rectidngulo con la raya diagconal.

Proceda de igual manera con las siguientes personas en la -
primera tarea.

Solicite que-le presente las razones por las cuales afirma
que las personas marcadas con NC deben capacitarse. Anote esos
datos por separado y rectifique el inventario si1 es necesario.

Continilie el llenado del resto del cuadro de igual modo.

é?cabe 1aslcaracte:£sticas de los trabajadores, si lo cree
oportuno es esta ocasidén.

Déle las gracias al supervisor y deje abierta la posibili -
dad de una reunidn posterior o de peticiones adicionales de in-

formacién.

Hubilidades requeridas por el investigador.

Minimas. Planteard las cuestiones apegindose al procedimien
to descrito v procurard cerciorarse de que el investigador pro-
porcione informacidn objetiva y consistente. Reguiere flexibili-
dad para adaptar el llenado del lﬂventarlo a otra forma que su--

giera el jefe que se investiga.
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N CONPIDENCIAL
Empresa: El Sauce . Subdrea:
Puesto: Ayudante de operador de calderas . Nombre del jefe: J. Ruiz
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PRUEBAS DE DESEMPEfO.

Descripeidn

Un sujeto o grupo de ellos se somete a exdmenes tedricos y
prictices con el propdsito de conocer en qué medida posea los co
nocimientos, las habilidades y las actitudes para ser exigidas
para desempefiar a satisfaccién su puesto de trabajo o una parte

del mismo.

Material Reguerido

Los instrumentos psicoténicos (pruebas y documentos de re-
gistro) requeridos para cada caso, asi come los materiales y -
equipo que ameritan la realizacidn en condiciones operativas rea

les, de las tereas del puesto.

Tipo de pruebas de desempefio.
. TeSricas o de conocimientos
. Practicas y operativas

. De actitudes.

Tipo de aplicacidn

En el caso de pruebas tedricas esecritas ya que se pueden -
utilizar orales, aunque no scan siempre recomendables, la aplica
cidn puede ser individual o colectiva.

Si se trata de pruebas practicas Eorzosaﬂdhpe s¢ debe in -~



cluir la observacidon de la conducta, solamente dd manera indivi-
dual. En caso contrario también puede ser colectiva la aplica---

cidn.

Nimero de sujetos
Varfa, segln el tipo de prueba, desde uno hasta los que pue

dan alejar en un lecal.

Destinatarios
Personal de cualquier nivel de la empresa, aun cuando direc

tivos, la simulacidén ofrece mejores posibilidades,

ventajas

Es quizd la mejor té€cnica para determinar los conocimien --
tos, habilidades y actitutes del personﬁl de puesto de niveles -
obrero, empleado y técnico.

Excluye en buena medida la deformacifn y &l ocultamiento de
las nocesidades que puede hacer el sujeto, ya que debe someterse
a una situacién objetiva en la que demuestra los conocimientos,

habilidades y actitudes gque exige su puesto.

Desventajas

I.a elaboracidén de las pruebas requiere de personal especia-
li'zado-, ademds de implicar bastante mis ticmpo que el exigido -

por otras técnicas.
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Es diffcil confeccionar pruebas que evalfien cabal y objetji-
vamente algunos puestos de trabajo. Recuérdense que estos instru
mentos de evaluacidn deben ser vilidos, confiables y objetivos.

El tiempo y materiales que exige su aplicacidn pueden ser -

considerados para algunos puestos.

Procedimiento de elaboracidén de materiales.

Este aspecto requicre necesariamente la presencia, o al me-
nos la asesorfa de personas especializadas, como pedagogos o psi
c8logos, gquienes ademids deben auxiliarse de trabajadores califi-
cados o técnicos que conozcan suficientemente las tareas a cva-
luar.

Queda por tanto, fuera del alcance de esta indicar procedi-
mientos de elaboracién de pruebas. A los interesados se¢ les reco

mienda consultar las obras que se ocupan del tema en cuestidn.

Procedimiento de aplicacidn.

pPifiere seqln las pruebas disefadas. En el caso de pruebas
con ldpiz y papel, esto es, que exploran Ginicamente conocimien-
tos, la aplicacién es relativamente sencilla; ne as{ cuando se -
emplean prucbas de tipo practice. De cualquier manera, para ase-
gurar uniformidad en la aplicacién de las pruebas -lo cual garan
tiza la comparacidn entre los resultados de diferentes sujetos-,

es necesario apegarse a criterios psicométricos.
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Recomendaciones,

No utilice esta técnica si no dispone de conocimientos o a-
yuda especializada.

Prevea el costo {especialmente materiales de consumo) y el
tiempo Que implica la técnica, para comparar las ventajas y des-
ventajas que tiene con respecto a otras técnicas, asi como para
asegurar el é€xito de la labor.

Garantice la cooperacidn de los sujetos que serdn examina-
dos; si ellos no estin de acuerdo, todo el trabajo de prepara -
cidn, puede ser infitil.

Asesdrese para la interaccidn de los resultados; el uso del
sistema de calificacidn decimal le puede dar una imagen muy de -~

formada de la situacidn real.

Habilidades del instructor.
Sumamente especializadas a causa de los aspectos previamen-

te scnalagdos.
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Reuniones de qrupos tipo corrilles,
Descripcidn

Un conjunto de personas dirigidas por el investigador, a ve
ces divididas en subgrupos, se reilinen para analizar una cuestidn

o enitir su opinidn respecto de algilin asunto.

Material reguerido
Agenda - de la reunidnm y , cuando se emplean corrillos, cues-

tionario y tarjeta de corrilloes.

Tipos
. Reuniones de grupo: el conjunto de sujetos estudia y discute
una cuestidén, apegandose a una agenda.
. Corrillos: el grupo se divide en corrillos (subgrupos de 5 a
B persconas), cada uno de los cuales analiza por separado una
cuestidn, para finalmente abordar en una plenaria las coneclu

siones generales.
Los documentos de trabajo sen: cucsticnario y tarjeta de co

rrillos.

Tipo de aplicacidn.

Colectiva.
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Himero de sujetos.

Se recomienda utilizar esta t@cnica con grupos de cinco par
ticipantes hasta de 25, aungue esta cifra puede aumentar si las
condiciones materiales y habilidades del investigador lo permi -~

ten,

pestinatarios
De preferencia mando medios y superiores, para ¢onocer tan-
to las necesidades de capacitacidn de su personal como las suyas;

asimismo, para personal técnico.

. Ventajas
Permite obtener en poco tiempo mucha informacidn.
Proporciona un-clima propicio gue reduce las reticencias de
los participantes.
Compromete al grupo, mucho md3s que otras técnicas, con las

decisiones que se toman.

Desventajas.

Es dificil precisar las necesidades individuales de capaci-
tacion, en especial cuando se trabaja para determinar las vefe -
rentes a los subordinados.

Arroja, en ocasiones, informaciones emocionales mis que ob-

jetivas y propuestas poco fundamentadas.
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Puede involucrar asuntos-y problemas de naturaleza difereg

te de la deseada y que el investigador a veces no puede manejar.

Procedimiento de elaboracidn de materiales.
1. T;rjeta de corrillos
-Ano;e los detos generales., vea modelo gue se propone.
-pedacte los propdsitos espec{ficoes gque persiguen los co-
rrillos en esa sesidn.
-pefina las actividades que realizaran los cerrillos y el
tiempo total que tienen para ello.
-Precise los materiales necesarios para el trabajo de los
corrilloes.
2. Cuestionario.
-pefina las dreas o los temas que le planteard al grupo.
-Redacte, para cada wuno de ellos, una o varias pregup -
tas, plantedndolas con interrogaciones que principien -~
con: "en qué", “"cémo", "de qué forma", "quién", "por -
qué”, etc.
-verifigque gque las preguntas correspondan con lo que de -
seca investigar. Pevise la tarjeta y el cuestionario, péa-

selos a miquina y reprodiizcalos segin las neccsidades.

Procedimiento de aplicacidn.

Rectifique asistencias del grupo ¥ condiciones del local que

ocupari.



Reciba a los sujetos.
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Preséntese si es necesario.

Explique brevemente las funciones de su puesto y las finali

dades d¢ la reunidn.

Exponga sucintamente la forma en gque trabajan los corrillos.

Integre el nimero de corrillos que estime pertinente y ayf-

delos a distribuirse en el local de modo gque puedan trabajar. e

D& instrucciones para que
tario, y supervise gue ello se

Distribuya el material.

se nombre al moderador y al secre

realice convenientemente.

Lea tarjeta de corrillos y cuestionario, y aclare las dudas

que surjan.

Indique al grupo que puede iniciar sus actividades; vigile

que todos participen y trabajen segflin las indicaciones.

Seifalte, cuando la mayoria

de los equipos ha terminado, que

quedan tres minutos para continuar con la etapa de presentacidn

de los resultados de los corrillos.

Pida, después del tiempo concedido, que el primer secretario

presente las respuestas de su corrillo en la cuestidn inlcial; -

solicile al secretario del segunde corrillo que lea sus respues-

tas y asi sucesivamente.
Indique al secretario del

las respuestas de su equipo en

secretario del tercer corrillo

Proceda de iqual modo con

segundo corrillo gue proporcione
la segunda pregunta; solicite al
las suyas, hasta concluir,.

las demds preguntas.
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Obtenga las conclusiones y agradezca al grupo su esfuerzo y

colaboracién,

Recomendaciones.

Haga que-los sujetos se presenten,en caso de que no Se <¢onoz
can bien entre si,

Procure que los corrillos no se desvien de los tSpicos pro-
puestos.

Estimule la participacidn de todo el grupo.

Esté al tanto del desarrolloc del trabajo que realiza cada =~

corrillo y auxilie al que tenga problemas.

Habilidades del Investigador.
Manejo de reuniones de trabajo, en especial de las que impli

quen diadmica de grupo cuando se emplec corrillos,
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TARJETA DE CORPILLOS.

Datos generales

Determinacidén de necesidades de capacitacidn.
Puesto:

Corrlillo niim.

Propésitos
Especificar nuestras necesidades de capacitacidn; las razones gue

las juntjfican y sugerir estrategiags para resolverlas.

Actividades del corrillo.

. Designar un moderador y un secretario que se encargaran de
dirigir las acciones del corrillo y llevar un registroc de
los aspectos discutidos.

. Lear, conducldos por el moderador, el cuestionaric adjunto,

. Contestar, una a una las preguntas del mismo después de 1le
gar a un acuerdo.

Se dispone hasta esta actividad de. 30 minutos,
. .Dar a conocer, al resto del grupoc, los resultados obtenidos

a través del secretario,

Materiales
. Cuestionario
. Hoja de rotafolio

. Plumones
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CUESTICHARIO.

1. & Cudles son las tareas bisicas del puesto ? Enumere por . lo

menos siete.

2. ¢ En cuiles de ellas tenemos, en conjunto, mayores dificulta

des?.

3. ¢ Cuiles son los problemas que enfrentamos en esas tareas y

qué causas las.pueden originar ?

4, LQué conocimientes, destrezas y actitudes nos estin haciendo =
falta para mejorar nuestro desempeio en algunas de estas ta-

reas ?

5. {C3mo podriamos resolver esas necesidades de capacltaci®n uti
lizdndo los recursos personales que poseemos y los de la em-

presa ?
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COMITES
Descripcidn

Un grupo de sujetos se reune periddicamente para abordar un
asunto -las necesidades de capacitacidn-, formular proposiciones
especificas en torno al mismo y vigilar su adecuada implementa-

cian, .

Material Requerido

Agenda de las sesiones.

Tipos de Comités,

En 1a actualidad, y segfin las reformas a la Ley Federal del
Trabajo, se han ﬁonsagrado las comisiones mixtas de capacitacidn
y adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes
de los trabajadores y de la empresa, En estas condiciones, se -
puede hablar de comisiones mixtas estatuidas legalmente y perma
nentes, y comités o subcomités adicionales a aquellas, no necesga
riamente hipartidas y de temporalidad definida. El especialista
en capacitacién puéde formar parte de los comités o en su de fec

to participar en sus sesionpes.

Tipo de aplicacidn.

Colectiva.



Destinatarios

Personal directivo, técnico y de supervision. asi como re-
presentantes sindicales que tengan conocimiento sobre la proble-
matica de capaCitacién ¢ poder de decisidn. La designacidn de -
los integrantes de los comit@s queda a juicio de los sectores; =
el especialista en capacitacidn puede proponer sin embargo, algu

nos criterios.

Ndimero de sujetos
Minimo dos (lec estipulan los criterios emitidos por la ST y
P5)( ): se recomienda que el maximo no exceda de doce personas -

de modo que se facilite la toma de decisiones.

Ventajas

Permite agrupar opiniones, hechos y puntos de vista que pue-
den facilitar el proceso dc DNC.

Establece uh c¢lima propicio para ventilar libremente las -
cuestiones planteadas.

Incluye, en el caso de la Comisidn Mixta de Capacitacidn y

Adiestramiento, el enfoque de los trabajadores y de la empresa.

Desventa]as
lL.os miembros de los comités generalmente no disponen de -
tiempo para asistir a las sesiones.

Muchos de los miembros no poseen conocimientos especializa-
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dos en materia de capacitacidn ni de DNC. Se sugiere auxiliarse,
siempre que sea posible, del 3rea de capacitacidn de la empresa

¢ de un asesor.

Procedimiento de elaboracidn de materiales.
Enliste los asuntos por tratar en }a sesibn del comité. De
be considerarse el tiempo disponible por los integrantes del co-

mitf y, desde luego, tanto los objetivos de dicho comité como el

avance que se haya observado en sesiones anteriores.

Progedimiento de aplicacidn.

De acuerdo con la fecha de 1la sesidn, enviar los citatorios
con dos o tres dfas de anticipacidn y ratifigque, telefdnicamen -
te, la asistencia de los miembros.

Prepare el local donde se realizard la sesidn.

Preséntese unos minutos intes de la hora sefalada para el -
inicio de la sesidn.

Cuando se refina el gudrum requerido, d& a conocer la agenda
o permita que lo haga el presidente o quien esté esteblecido. Ob
serve esta recomendacidn para el resto de la sesion.

Ssiga los puntos de la agenda y registre los aspectos mas -
elevados de la decisiones, asf{ como los acuerdos.

Dé las gracias a los asistentes y pdngase de acuerdo respec

to a la fecha de la prdxima reunidn.



140

Recomendaciones .

En tanto el comité adquie;e conocimientos y expberiencias.
procure orientar particularmente su actividad. Recuerde, no es =~
un grupo de especialistas, por lo cual se puede desalentar facil
mente con tareas iniciales dificiles.

Si no es un miembro activo del comité participe como asesor.

Evite que se trabaje sin agenda.

Procure que el comité@ tome acuerdos que propicien la capaci

tacidn.

Habilidades del investigador.

Manejo de reunicnes de trabajo.
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COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTPAMIENTO DE LA

COMPARIA COMERCIAL JUPITER

Agenda de la reunidn ordinaria de encro.

1.

2.

Lectura y aprobacidn en su caso de los puntos de la agenda.
Informe de la subcomisidn y estructura de recursos humanos -
que precisaria niimero exacto de trabajadores por puesto y ca
tegorfa y los que probablemente ingresarin en el transcurso
del ano.

Andlisis del informe de avance de la capacltacidn correspon-
diente al trimestre octubre-diciembre del afio anterior.
Propuestas de sugerencias para mejorar el cumplimiento de los
planes y programas de capacitacidn,

Sesifn de preguntas y respuestas con el jefe del departamento
de instrumentacidn de su area.

Obtencidn de conclusiones preliminares sobre las necesidades

de capacitacidn del area.
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TORMENTA DE IDEAS
Dascripcién

Un grupo de personas, organizadas por el investigador, emi-
te libre y creativamente sus puntos de vista sobre algiin asunto
o pregunta especifica, para generar un conjunto de formulaciones

que en una segunda parte de la reunidn se anallizan con tode cui-

dado.

Material requerido

Especificacidn del drea o pregunta (s).

Tipo de aplicacién

Colectiva,

Nimero de sujetos
Se requiere de un minimo de cuatro sujetos: es recomendable

no incluir mis de doce.

Destinatarlios
Personas que ocupen puestos de practicamente cualquier ni -
vel, desde mandos medios hasta trabajadores: se recomienda que -

todas ellas descmpeifien el mismo puesto.

Ventajas

Proporciona informacidn abundante respecto a evidencias de
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problemas y posibilidades de resoclver necesidades.
Facllita la libre participacidn de todos los sujetos.
Compromete emocionalmente al grupo con las propuestas formu-

ladas.

Desventajas

No arroja especificamente necesidades individuales de capa-
citacidn.

En muches casos las informacliones que generan sonh meras opi
niones y deseos, mis que datos objetivos.

Requiere de habilidades especializadas para su manejo, ya
que, de no poseerlas, el investigador puede crear una situacidun -

problemidtica que escape de su control.

Procedimiento de habilidad para la elaboracidn de materiales,
Aunque sSlo se trata de varias cuestiones es necesario plan
tearlas de tal medo que:
. Propicien una variedad de respuestas.
. No despierten la hostilidad del grupo hacia la empresa, el jefe
o al propie investigador.
. Involucren a todos los sujetos, por su enfogque emotivo, partici

pativo.

Prever el tipo de respuestas que podri ohtenerse y el monto
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de las mismas. Se sugiere eliminar aquellas que puedan traer a
colacidn asuntos que no conozca bien el investigador o muy con-
flictivos. .

Anotar,si se dispone de material, cada una de las preguntas

en una hoja de rotafolios.

Procedimiento de aplicacidn

Confirme con anticipacidn la asistencia de los sujetos.

Preséntese poco antes de la hora sefialada para verificar
gque las condiciones materiales del local son las adecuadas.

Explique los propdsitos de la reunidn y la forma de traba-
jo.

Cercidrese de que todes entienden como funciona la tormen-
ta de tdecas.

Lea la primera cuestidn, de preferencia ya preparadu en una
hoja de rotafolios, y pida al grupo que emita libremente, sin ipn
hibiciones, las ideas que pasen por su mente, sin que importe su
aparente correccidn o justificacidn. Anote todas las ideas que se
generen en 3 o 4 minutos, registrando la frecuencia de las que -
scan similares en hoja de rotafolios.

Indigue a los sujetos gque ahora si se analizarin las ideas
desde un punto de vista racional para obtener los resultados ape
tecidos sin importar Juién haya aportado cada una de ellas,

Analizar la informacidn y abordar las conclusiones,
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Proceder de igual manera con las siguientes cuestiones,

Dar las gracias al gruvo.

Recomendaciones

Estimule la imaginacidn del grupo en la primera etapa de
generacion de ideas.

Procure crear un clina de libertad y a la vez de respetao
mutuo.

Desaliente conductas agresivas y de ser posible personalis~

tas. La tormenta de ideas es un trabajo de grupo.

Habilidades requeridas por el investigador.
Las inherentes al manejo de una dindmica de grupo, en espe-

clal de cardcter creativo.

Ejemplo de preguntas para tormenta de ideas.

1, ¢Qué obgticulos internos (personales} y externos estdn frenan
do nuestro autodesarrollo?

2. tCémo eliminarlos?

3, ZCudles son las razones individuales o de la empresa, que im-
pide mejores logros?

4. &cuiles de ellas pueden ser resueltas por nosotros Dismos?

5. ¢En qué aspecto enfrentamos, en conjunto, falta de conocimien
tos, destrezas y actitudes para mejorar individual y organiza

cionalmente?
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SIMULACION
Descripcibn

Un sujeto, o un grupo de ellos, son sometidos a una situa -~
cidn que requiere, que,aunque ficticia, psicolBgicamente se acep
ta como zéal, con el propSsito de observar sus reacciones y el -
menejo yue se hace dé la misma. En el caso de la DNC, la simula-

cidén persigue conccer el desempefic del personal en tareas espec£

ficas.

Material requeridd

Varian segiin el tipo de simulacidn. Puede ser ejercicioc en
charola de entrada, papeles de tramatizacidn, juejo de negocios.
Eh este Gltimoc caso a veces se involucra una computadora ¢on un

programa especialmente disefiado para una situacidén (inversiones,

planeacién de la produccidn, ventas, toma de decisiones,}.

Tipos de simulacidn
Las mas comunes son: dramatizacidn, estudjo de casos, ejer-
ciclo en charola de entrada, simulacidén programada, juego de ne-~

gocios.

Tipo de aplicacidn

Individual o coleetiva, segiin el diseio de los materiales.
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Destinatarios
Usualmente se utiliza desde el nivel de supervisidn hactia
arriba, aunque seglin las necesidades, se puede descender jerar-

quicamente.

Ventajas

Permite apreciar algunas conductas complejas en condiciones
mis o menos realista, lo cual es diffcil de lograr inclusive con
pruebas de desempefio.

Pacilita que los destinatarios adguieran una conciencia mis

clara y vfvida de sus propias necesidades de capacitacidn.

Desventajas

La elaboracidn de los materiales requiere del concurso de -
especialistas.

En la dramatizacidn son indispensables uno ¢ varios agentes
auxiliares para representar los papeles complementarios al gue se
desea apreciar. Algunas de las modalidades implican bastante tiem

po y equipo costoso (juegos de negocios).

Procedimiento de elaboracidn de materiales y de aplicacidn.
Dado del cardcter de esta obra, queda fuera de su alcance se
fialar algunos procedimientos para elaborar materiales y aplicar-

los,
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Recomendaciones

Aseglirese de que el material que ha preparadec o que adqui-
rid es {til para determinar la; necesidades del puesto (o de al-
guna de sus tareas) que investiga.

Elimine o sustituya las referencias que hagan que los mate
riales parezcan ajenos al contexto en gue se desarrolla.

Cercidrese de contar con suficientes conocimientos y destre
" zas para aplicar e interpretar la simulacién. Use ascsores en ca

so de que sea necesario.

Habilidades requeridas por el investigador
varfan segin la modalidad, pero en todos los casos son espe

cializadas.



Ejemplo de los papeles de una dramatizacidn.
Area de supervisidn investigada: manejo de perscnal incumplido.
1. Papel del supervisor

Ana Marfa Reyes es una de sus subordinadas de mayor antigue
dad. Su desempefio ha ido evolucicnando con el tiempo, de regular
a bueno, aunque fltimamente ha tendido a descender. Ademds de -
ello, su as;atencla y puntualidad han sufrido también deterioro.
A pesar de ;50 ella se ha quejado -le han llegado rumores- de =~
que usted'es injusto, que no la quiere como antes, Tal vez la ra
z6n de esto sea que algunas de sus compafieras tiene que efectuar
ciertos trabajos fuera del irea y llegan algunos dfas tarde o -
gsimplemente no se presentan a la empresa porque no es necesario.

Ve venir hacia usted a Ana Ma., muy enojada y con su sobre

de pago en la mano; tal vez le descontaron algunos dfas.

2. Papel de la trabajadora
Usted estd muy enojada en estos momentos. Le descontaron

parte de su salario y no es la primera vez que ocurre. No le pa-
rece correcto que esto suceda, dado que a otras compafieras no -~
les quitan nada‘aunque falteﬁ o lleguen tarde. Usted ha puesto -
durante muchos afios su mejor esfuerzo para la comp;ﬁfa y ahora -
lo que tiene son problemas, Su jefe deberi justificar sus faltas
~cree que lo hizo una vez antes-, para que pueda recobrar su di-
nero. Le hace mucha falta. va a hacer todo lo posible por con-

vencer a su jefe, Mufstrese muy irritada y reclamele todo lo que
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‘pueda. Si eso no funciona, dfgale que tiene miles de problemas

¥ que ya no llegara tarde,

En el fondo usted sabe que el supervisor tiene la razdn.
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EVALUACION DE MERITOS

Descripclén

El supervisor o jefe de drea registra en un formato, elabo-
rado para tal efecto, su punto de vista sobre el desempefio de su
personal durante un lapso de tiempo determinado {seis meses o un
afio) y formula recomendaciones para su mejoramiento y/o‘propues—

tas de motivacidn,

Instrumento

Forma de evaluacidén de méritos.

Tipo de aplicacidn
Cada supervisor aprecia el desempefio de todos sus subordina
dos, por lo cual puede realizar la evaluacidn cuando &1 decida,

claro esta, siempre dentro del programa que marque la empresa.

Nimero de sujetos

Todos aquellos.que la empresa haya incluido en su programa
de evaiuacidn de méritos. Esta técnica tiene primariamente otra
finalidad distinta a la DNC; conocer la actuacidn del personal
para ¢ ‘oponer medidas relativas a motivacidn, ascensos, transfe-

rencir , salarios-incentivos, etec.

vunt ajus

proporciona una visidn general del desempefio del personal.



152

Sefiala sus aspectos fuertes y debilidades, y puede incluir

algunos sefialamientos sobre las causas de é€stas.

Desventajas

No proporciona directamente las tareas del puesto en las -
que existen necesidades de capacitacidn, a no ser que incluya -
una segunda parte especifica para evaluar el desempefio en cada
una de las tereas, comoc en el ejemplo.

Se realiza, por lo comin, anualmente, con lo cuwal la infor
macidn que {ncluye no siempre estd actualizada.

En caso de que no sea una prictica evaluar el desempefio en
cada unarde las tareas, del personal, la DNC dificilmente justi
fica su implantacidn, ademds de que tal vez no sea la mejor tég

nica para los recursos y caracterfsticas de la empresa.

Recomendaciones

Si no ha sido posible incluir una parte que evalie especifj
mente las tareas del puesto, lo cual no es una prictica comén, -
tome como referencia la evaluacidn de méritos para profundizar
en ese sentido mediante otra técnica.

En casc de que la informacidn proporcionada por la evalua-
cidn sea de importancia para la DNC, procure que en un formato -
posterior se incluyan aspectos mas especificos sobre necesidades

de capacitacidn. Negocie con el tiempo esa oportunidad.
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PLANEACION DE CARRERA
aescripcion

Uno o varjos sujetos, auxiliados por el especialista en ca-
pacitacidén, plantean estrategias especificas de educacidn, de au-
todesarrollo y de capacitacidn, con miras a alcanzar dentro de un
tiempo determinado cierta posicidn o puesto de su campo ocupacio-

nal o fuera de &l.

Tipo de aplicacidn

Individual

Rimero de sujetos

Uno por sesifdn.

Destinatarios
Se utiliza preferentemente con directivos, mando medios, su-

pervisores y personal técnico.

ventajas

Pepresentan un serio compromiso de los sujetos con metas edy
cativas y de capacitacidn que ellos mismos definieron.

Muchas de esas metas engloban necesidades de capacitacién -

actuales y futuras.
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Desventajas

Tiene poco valor para personas sin motivacifn y que no de-
sean comprometerse en esfuerzos a largo plazo, ni cambiar hibi-
tos muy arraigados.

No siempre sefiala con claridad las tareas en que se requiere
capacitacién, ni las‘causas que lo justifiquen, dado que su enfg
que se centra en lo‘;rospectlvo.

Puede Lnfluir aspectos que el sujeto desea aprender, pero -

de escaso valor para la problematica de puesto.

procedimiento de elaboracidn de materiales,
Esta técnica implica:
. Profundo conocimiento de la trayectoria ocupacional y esco-
iar de los sujetos.
. Determinar las lfneas‘de ascenso y las posibilidades de acce

50 a cursos y al sistema educativo.

Por consiguiente, se requiere elaborar varios formatos en -
lus qué se vacie los datos anteriores de los sujetos y los que -

- =
conformaran la planeacidon de su carrera.

Procedimiento de aplicacién.
-Prepare los formatos y la informacién que utilizard.
-Confirme el lugar y la hora en gque se reuniri con el sujeto,

-Explfquele los propdsitos que persigue la plancacidn de su
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carrera.
-Recabe la informacidn de su trayectoria pasada y registrela
en el ‘ormato respectivo.
-Explore sus expectativas ocupacionales y de formacidn,
-Proporcidnele datos gque correspondan a sus expectativas,
~Ayude al sujeto a decldir respecto de acciones especificas,
analizando cuidadosamente las posibilidades de dxito,
~Anote en el formato de planeacidn de la carrera las decisig
nes, las acciones por emprender, las fechas y los medios de
que se auxiliarin.
~Defind el programa de Seguimiento gue el sujeto y el investj
gador estableceran conjuntamente para controlar el avance de
las acciones.
-Obtenga conclusiones ¥y pdngase de acuerdo con ¢l sujeto para
recabar algln aspecto particular.

-De las gracias al sujeto.

Recomendacicnes

Utilice esta técnica cuando los recursos de 1la empresa facl-
liten flexibilidad en cuanto a medios educativos de formacién.

Evaliie periodicamente el avance del programa y replantéelo,
segiin 1a experiencia recabada.

Emplee preferentemente esta técnica cuando existan bases pa
ra garantizar potencial de desarrollo de los sujetos y posibili-

dades de acceso a niveles ocupacionales mds clevados. Procure no
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forzar las decisiones de los sujetos, menos afin tomarlas por -

ellos.

Habilidades requeridas por el investigador
Se requiere dominar la técnica de consultoria o de orienta
cidén profesional, ademds de tener conocimientos suficientes 50 -~

bre leos puestos gque ocupan los sujetes y los involucrados en 1£-

neas de ascenso.



CONCLUSTIONES

El trabajc ha proporclonado alementos tedricos y practicos
hecesarios para ser utilizados en organizaciones donde existe un
plan o programa de capacitacién y tambi&n para agquellas en las

que no exlste la investigacibn previa al procesc de capacltacién.

Hoy en dfa, no existe duda de que la planecacit6n tiene un va
lor inherente; éste consiste en que bien realizada nos permite -
tener una mayor probabilidad de &xito en las consecutivas etapas
del proceso an cuest{én. Tocante a nuestro tema, la DNC, tal -
idea es particularmente Gtil porque este proceso dentro del sis
tema integral de capacitacidn nos permite tomar decisiones acer
tadas para la formacidn de Recursos Humanos en las Organlzacio-

nes,

Para evidenciar cémo la DNC logra estos resultados optamos
por presentar la importancia que tiene el pedagogo como investi
gador para realizar la deteccidén de necesidades de capacitacidn,
debido a gque el posee una visidn amplia de lo que sucede cuando

esta se lleva en forma adecuada en el proceso de capacitacidn.

Tanto para los expertos los legos en la materia, la propues
ta que se presenta los lleva paso a paso a recorrer, en un prin-

cipino, un cambio incierto, que merced a las tfcnlcas y procedi-
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mientos propuestos; tal camino se visualiza claro y lGeldo,

En otras palabras el trabajo es fitil para aquellos que se -
encargan de llevar en forma directa el procesoc de capacitacién,
y tamblen para los que no tengan la informacidn suficlente en la

materia.

La tesina proporcliona una qufa metodolégica para realizar
de forma sistemadtica la determinaclén de necesidades de adlestra

miento y capacitacién.

Los fundamecntos de nuestra propuesta son:
La utilizacidn del modeloc de anadlists de problemas de Kelt-

Davis y el procedimiento metodolégico de Mendoza Nufiez Alejandro.

En suma se puede decir gque la determinacidn de necesidades
de capacitacidén pretende conocer las carencias y limitaciones -
del personal y de las organizaciones, que pueden satisfacerse =
mediante eventos estructurados para obtener conocimientos o ex-

periencias que propicien cambio de conducta grupal.

Es por elic qu: se concluye que DPNC represcnta propdsilos
de reallzacidn, un ‘onjunto de actividades de instrumentacidn -
metodoldglca que identifica problemas o conflictos que requieran

ger satistechos por medio de la capacitacién.
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