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INTRODUCCIÓN 

Actualmente la capacitación es un proceso que no se puede limitar únicamente al 

ámbito escolar, debido a que la persona htunana, objeto de estudio de dicho proceso 

cuenta con una ~pacida.~,: .'de perfección, Ja cual puede abordarse en cualquiera de sus 

etapas evolutivas y~ cU.aJ.quier á:ntbito en el cual se encuentre inmersa. 

',. . .. ·.};~;~(~~~~<.- .' -. 
Partiendo de es~· idc?a, es necesario mencionar la importante labor educativa que 

.. -
puede llevarse a Cabo dent:t"~ deun campo especifico de actividad htunana: Ja empresa. 

La empresa ·en cuanto· a. s~ _ esb"uctura, independientemente de si se encuentra 
_·. :·_ ~ - " _- -· :: -~ '~ . '-_ 

conformada por· áreas,-- departamentos, gerencias, etc .. , está formada a su vez por 

personas, las cuales como cualquiera en otro ámbito, tienen el derecho de educarse, de 

perfeccionarse, de mejorar, aunque se encuentren en un ámbito laboral. 

El hecho de que las personas hayan concluido cierta preparación académica, no 

implica que se proceso educativo haya terminado. Aunque hay que co1L .. iderar que esta 

preparación es la base, sobre la cual se va a continuar con el proceso de mejora. 



En esta labor _de educ,;ción continua juega un papel importante el pedagogo como 

profesional de Ja educación, ya que es él, el que tiene la preparación específica en los 

aspectos referentes a . ,to~. procesos de Ensenan?~ - Aprendi?..aje, aunado a un 

conocimiento integra). de.: la persona y sus caractert_c¡tica..-. en las diferentes etapas 

evolutivas por las que pasa. 

Este perfeccio;,amiento de las personas que el profesional de Ja educación se 

plantea como fin, debe ~~...SicÍerar dÓs aspectos: lo que Ja persona es y lo que Ja persona 
,' .:->\· 

puede hacer, para que el 1:1~~.~0 .de :mejora parta de un estado real o actual. 

Dicho profési~~_se auxilia de una serie de procesos, recursos, etc., por medio de 

Jos cuales, va a adqui_rlr:.el c~nocimi~nto de la persona en una situación determinada. 

La preparación que, recibe el pedagogo para llevar a acabo lo anterior, conlleva 

una fundantentación didáctica la cual le permite crear medios y llevar a cabo análi"i." de 

situaciones para poder diagnosticar, planear, realizar y evaluar un evento de acuerdo a 

una situación y Je posibilitarán tener como finalidad el perfeccionamiento de las 

personas y de dicha situación. 

Teniendo como base lo anterior se presenta el siguiente trabajo de investigación, 

el cual tiene como finalidad fundamentar la importancia de preparar a las personas en 
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un ám.bito laboral, partiendo de situaciones reales y con el objetivo de perfeccionarlas en 

dicho ámbito. 

El trabajo está estructurado de la siguiente manera: 

Consta d<? tr<?S capftulos teóricos, los cuales constituyen toda la fundamentación 

de la investigación y posteriormente se presenta un apartado con algunas 

recomendaciones sobre el tema. 

En el primer capítulo se aborda el tema de la capacitación vista desde una 

perspectiva pedagógica, es decir; como un proceso de perfeccionamiento dentro de la 

empresa; se trata también la diferencia entre conceptos coD1o desarrollo, adiestramiento 

y capacitación_ Se presentan además los objetivos de la capacitación y su proceso, y se 

hace mención a las cuatro etapas didácticas que deben estar presentes en los procesos de 

capacitación dentro de la empresa. 

En el segundo capitulo se estudia concretamente uno de Jos momentos didácticos: 

el diagnóstico de necesidades, trat<\ndose su definición, su función, etc. 

Para poder llevar a cabo el diagnóstico se requiere de una serie de instrumentos, 

que nos permitirán obtener información necesaria de una situación concreta para 
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planear un proceso educativo, por lo que se explica, de manera breve, en lo que 

consisten (observación,. cuestionario, encuesta, entrevista, escala estim.ativa y lista de 

control). También se presenta una clasificación de necesidades de acuerdo a diferentes 

criterios. 

En el tercer capítulo se analiza el .Area de R~os Humanos. a partir de las 

funciones que la caracterizan.. El motivo por el cual se trata .este tema es por el hecho de 

que en esta área recae todo lo referente al factor humano dentro de la empresa. y por 

ello es necesario conocer todos los procesos que se relacionan con las perso11:as y Jo que 

se hace por su mejoramiento en las organizaciones, pues ·todo proceso educativo tiene 

como objeto a la persona humana. Finalmente en este capitulo se habla de las injerencias 

del pedagogo como profesional de la educación dentro de las empresas. 

Por último se dan una serie de recomendaciones las cuales pueden ser de utilidad 

para los profesionales que se encuentran en este campo de actividad. Éstas conllevan un 

matiz educativo dentro de la empresa, recalcando la importancia que tiene la educación 

para las personas que, aunque se encuentren laborando, todavfa tienen la posibilidad de 

ser ntejores romo personas y como miembros de una organización. 
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CAPfTULOI 

LA CAPACITACIÓN VISTA DESDE UN ENFOQUE EDUCATIVO 

La capacitación a lo largo de la historia de la humanidad ha sufrido cambios en 

su concepto, desde una simple cnseftan7-a de una habilidad en concreto hasta toda una 

sistematización de un proceso que conlleva conocintientos, habilidades y actitudes, y 

que de cierta manera proporcionan a un trabaja_dor la preparación necesaria para tener 

un buen desempef\o laboral. Desde este , punto .·de vista la capacitación debe ser 
,,, ·'·º ' . 

considerada como un proceso educativo, y;.·:qu~.:'~· ~alidad es lograr que el trabajador 

se perfeccione como persona en una situac~~~-:~~~1: ~~term~ada. 

1.1 Def'inkión de Capadtación. 

En la actualidad mucha gente suele dar a la capacitación diferentes connotaciones 

que pueden ir desde una instrucción meramente práctica hasta tal vez enseftanzas muy 

teóricas en donde las posibilidades de poder aplicar dichos conocimientos son muy 

lejanas. 

Legalmente la capacitación se define como aquella preparación que se da a la 

persona para actualizar y perfeccionar sus conocitttientos, asf como proporcionar 

5 



información sobre la aplicación de nueva tecnología en ella. Preparar al trabajador para 

que tenga la capacidad de ocupar una vacante o puesto de nueva creación; prevenir 

riesgos de trabajo; incrementar la productividad y en general, ntejorar las aptihJ:dcs del 

trabajador.1 

Desde este contexto, lo que busca la capacitación es lograr que el trabajador se 

encuentre en un ambiente de trabajo favorable haciendo que su situación repercuta en 

un mejor desempef\o. 

Administrativamente la capacitación puede entenderse como aquel proceso que 

"( ... )se encamina hacia la modificación de conductas en los individuos para el logro de 

los objetivos de la organización•• .2 Desde esta perspectiva, la capacitación es vi.c;ta conto 

una herramienta,. la cual va a ayudar a que todos los recursos con los que cuenta la 

organización se optimicen, de tal manera que se alcancen las metas y objetivos de la 

misma, siendo ésta, la función principal de un administrador. 

En este punto es importante aclarar que el hecho de que un pedagogo esté 

inmerso en un ámbito empresarial, tenga que jugar el rol de un administrador ya que la 

1 di:. TRUEBA URSINA. Albeno .• ~. Ley FederwJ del Trabajo Comentarios. Prnntuario Jurisprudencia y 
Bjbliowafia Art. 153-F .• p. 95~96. 
2 PINTO VILLA TORO. Roberto .• Prpc.eso de Capacjtación p. 46. 
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naturaleza de ambas profesiones es distinta. Sin embargo no se descarta que un 

pedagogo dentro de una einpresa lleve a cabo funciones adininistrativas. 

Un administrador va a buscar que las diferentes áreas de una empresa se 

COJn paginen de tal manera que se. logre <;}.objetivo que persigue la organización y un 

pedagogo se encargará de que las per5onas que conforman las áreas de dicha 
; . - -

organización cuenten con las.~~-: necesarias para llevar a cabo eficientemente su 

trabajo. 

. ., . 
Desde un enfoque pedagógico, la capacitación es aquel proceso que va a ayudar a 

. .· ·";: _,,·: - ' .. , 

las personas que .. desempeñan ·.una· actiVidad determinada a ser mejores y a 
--~ -. ,_ ... - -

perfeccionarse en la .~Cdida de to posible, de una Tnanera integral, Jo cual repercutirá en 

su trabajo cc_>mo-_~ri~ ~~--~d~ ~Í-SOÍta.l,. propiciando un desarrollo armónico de la persona. 

Desde esta perspectiva, la capacitación no es u.na parte más de un conjunto de pr«X'esos 

dentro de una organización, sino más bien es una prioridad a la que debe abocarse un 

pedagogo, lógicainente sin dejar de considerar a toda la organización y sus fines. 

La capacitación es un proceso de enseftanza-aprendizaje llevado a un ámbito 

laboral y el cual se refiere a la planeación y dinámica de los cambios, ya sean 

intelectuales, actitudinales o psicomotrices, que se van a dar en los trabajadores sujetos a 
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capacitación.3 El hecho de que la capacitación sea un proceso en donde se busca 

proporcionar al trabajador conocinúentos, habilidades y actitudes, no significa que deje 

a un lado al trabajador como persona, es. dech-, la cap~cÍta-dón no tiene como esencia el 

proceso mi-tmo, sino que al intentar r~~:~;-:.~~~:-:.~ai~~~,~-e}~. persona dentto de la 

organizació~ debe considerarla como un sel- Ce;~. diV~·--n~-~idades, las cuales no se 
:: .. ;·,,:-; ',,··_ :~(.<. 

linlitan únicamente a alcanzar objetivos organi?..acional~ ·coDao tal, ni taDlpoco al 

ingreso económico, sino que ya hay una preocupación más de fondo enfocada a lograr 

que la persona realmente pueda ver satisfechas sus necesidades, al inismo tiempo de ver 

satisfechas las de la organización. La capacitación es una actividad pedagógica dentro 

de la organización al tener como sujeto de estudio a la persona. 

De esta manera, logrará establecer un vínculo adecuado entre su situación como 

persona y al mismo tiempo ayudará a que la organización pueda alcanzar las metas y 

objetivos establecidos. 

Estos tres enfoques desde los cuales se aborda la capacitación (legal, 

administrativo y pedagógico), no pueden llevarse a la práctica de una manera aislada, 

debido a que, en el momento en que dicho proceso se está llevando a cabo, es necesario 

considerar que la capacitación tiene ciertos lineamientos legales con los cuales debe 

cumplir, ayudando a optimizar todos aquellos recursos con los que cuenta la 

'di:.. ilzi<lml. p. SS. 
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organización para alcanzar su.e¡ objetivos y a Ja vez es un proceso que prepara al 

trabajador como tal para que éste sea cada vez mejor persona en y para su trabajo, 

gracias al cual se podrán alcanzar las metas de Ja organi7.ación. 

La capacitación puede ser considerada como un esfuerzo sistematizado en donde 

se seguirá un plan de acción determ.inado con la finalidad de modificar conocimientos, 

habilidades y actitudes por medio de experiencias de aprendizaje para conseguir que el 

trabajador se desempef\e adecuadamente en su puesto de trabajo. 

Al coriside~a~~a. i~·Q.péi.cltación como un proceso de perfeccionamiento dentro de 

la organiza~ón, ·se hace referencia a todos los procesos que harán que la persona tenga 

un desarrollo adecuado, entendiendo como desarrollo aquel proceso que involucra a 

toda la persona para alcanzar una mejora integral, es decir, tanto en un aspecto 

cognoscitivo y psicomotriz, asf como afectivo-social. Con esto se hace alusión al 

incremento de con<Ximientos, desarrollo de habilidades, asf como a la formación de 

actitudes, que representan beneficios para la persona, ayudando al logro de objetivos y 

metas de la organización. Es decir, de acuerdo a las caractertsticas del puesto en el que 

se encuentre una persona, ésta va a requerir determinados conocimientos con los que 

posiblemente no cuente, y al Dlomento de adquirirlos, también necesitará. desarrollar 

ciertas habilidades que se relacionen con ellos y por ende, requerircii tener ciertas 

disposiciones relacionadas con su trabajo especifico (actitudes). 

9 ---·-, 
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Por lo anterior, e~ capacitador debe tener presente Ja importancia de su función 

dentro de Ja organización: dicha función es el trato directo con las personas y no el 

proceso mismo al que están sometidas. 

La capacltaciÓ~ ;'~.(~~;~:,. b~Í~aJnente, un proceso de ense.nanza-aprendizaje debe 
. -; ;•i-.•,_', .-,-... , .. -. 

considerar las ~~·,;-~~~~~:\~~:·:_d--~rrollo las cuales se involucran con él (cognoscitiva, 

psicomotriZ·· y,· "a.f~~CJ-~L y que se relacionan tanto con el incremento de 
"'"'.._)<·: '::~","-:· -- ~ "~--

conocimie~tos, ,<;l 'c1~0Uo de habilidades y la formación de actitudes respectivamente, 

porque ª-~~q~~:-~~~-g~" c"omo finalidad el proporcionar a Jos trabajadores conocimientos 

relacionad~s á ~~ '~:~;,;sto no significa que no adquiera habilidades o se formen actitudes. 

De acuerd~' ~ ~::·~;ad de cada proceso, podemos hablar también de DesarroUo y 

Adiestramiento· aunq~!? de manera funcional -( .... ) Jos tres se integran en una sola 

unidad con ob~ti~~ (¡ue ~an un personal pleno, preparado para el futuro, con 

iniciativa y creatividad,· que se esfuerce no solamente por el mejoramiento de la 

organización sino también por e1 suyo .. "4 

4 MENDOZA NÚIQEZ. Alejandro .• Mam•al pvn determinar OC'!TM"'M de Cemcitw;jón y Qqvrpllp p. 35. 
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J.1.1 Conc:eptos de Desarrollo y Adiestramiento. 

El desarrollo de personal hace referencia a Ja"( ..• ) acción o conjunto de acciones 

tendientes a integrar a las personas a su entorno soci~laboral, con el propósito que 

comprendan las características de la empresa, Jos procesos internos y externos de 

comunicación, el estilo de liderazgo, las características de Jos productos y Ja importancia 

de los procesos ( .. ,)._Es también el proceso integral del individuo debido al aprendizaje 

que obtiene ~ ~~~~~ ~'~~~() ~biente social y natural que le rodea. Involucra 

aspectos r.;Jativos a<~~~ acti~~ .... ;,- :,,;,,iores y respondiendo al área de aprendizaje 

afectiva"5 

Con esto se quiere decir que Jo que busca el desarrollo de personal, es modificar 

actitudes en Jos trabajadores respecto a sus funciones como empleados de una 

organización pero también respecto a sf mismos como seres humanos porque todo ser 

humano, en los diferentes ámbitos en los que se encuentre, basará sus acciones de 

acuerdo a su naturaleza. De aqul la importancia del desarrollo ya que va enfocado a la 

formación del carácter, el cual es el que determina en gran medida el comportamiento 

del mismo. 

' REZA TROSINO. Jesús Carlos .• Cómp djaenq.1ticar nrsmidwtc• de apecjtAG,jón en lu orsanjgcjgnq p. 25. 
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El adiestramiento se enfoca a la "'( ... )acción o conjunto de acciones tendientes a 

proporcionar, desarrollar y/o perfeccionar las habilidades ntotoras o destrezas de un 

individuo, con el fin de incrementar su eficiencia en su puesto de trabajo. Su cobertura 

comprende los aspectos de Ja..-. actividades y coordinaciones de Jos sentidos y motoras, 

respondiendo sobre todo al área de aprendizaje psicomotriz."6 

El adiestrainiento no es una actividad que debe lintitarse a los puestos mas 

operativos, pues programas encaminados al desarrollo de habilidades, también se 

imparten al personal de oficina y en las a reas de servicios. 

El hecho de diferenciar entre estos dos conceptos (desarrollo y adiestramiento) es 

para que las personas que se interesen por estas funciones puedan tener claro cuando se 

esta adiestrando, capacitando o desarrollando al personal de una organización. 

Ya que se habló de los conceptos de Capacitación, Adiestramiento y Desarrollo, 

es importante abordar los objetivos que buscan dichos procesos: Incremento de 

conocimientos, Desarrollo de habilidades y Formación de actitudes. 
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1.1.2 Incremento de .,onoc:imíentos. 

Para esta actividad intervienen"( ... ) procesos de tipo intelectual que influyen en 

el desempeflo de una actividad"7 

Cuando un nuevo trabajador ingresa a una organización para ocupar alguna 

vacante, se requiere que por lo menos cuente con los conocimientos básicos necesarios 

para desempei\ar dicho trabajo, pero por otro lado, aunque la persona ya se encuentre 

laborando en un puesto determinado, se enfrentará con nueva.e; situaciones para las 

cuales requerirá cono.:er más de determinadas cuestiones propias del puesto. Aquf es 

donde se hace necesaria la capacitación, pues lo que busca principalmente es que el 

trabajador adquiera nuevos conocimientos para su puesto de trabajo, y al tener como 

prioridad proporcionar conocimientos, se está modificando principahnente el área 

cognoscitiva.ª Por tal razón, es conveniente que la organización cuente con un área 

especifica, la cual pueda encargarse de preparar a la persona con Jos conocimientos 

necesarios para poder afrontar y dar solución a situaciones determinadas. 

Incrementar sus conocimientos hace que el trabajador comprenda de una mejor 

manera aspectos relacionados con sus funciones y, por lo tanto, tendrá la capacidad no 

7 mtd.cm p. 22. 
• GRADOS. Jaime A.. C4Pacitación y l)narmllp de pcr!Qnal p. 37. 
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sólo para decidir, sino para decidir bien ante una situación determinada, pues cuenta 

con los conocllnientos necesarios que fundamentan dichas decisiones. 

De todo lo anterior surge la pregunta: ¿Cómo se sabe qué conocimientos necesita 

el trabajador para llevar a cabo sus funciones?. El documento que nos expresará cuales 

son Jos conocimientos que requiere un trabajador para desempeftar sus funciones es la 

descripción de puesto y que puede definirse como"( ... ) la relación por escrito de qué 

hace el trabajador, cómo Jo hace y bajo qué condiciones se realiza el trabajo''9 , 

permitiendo tener un conocimiento rea] de todas y cada una de las funciones que se 

realizan en un puesto y siendo una gUfa para llevar a cabo el proceso de capacitación. 

Gracias a Jos conocim.ientos que el trabajador va adquiriendo junto con la 

experiencia que le da su pU<.>sto de trabajo, tiene la posibilidad de ir mejorando su 

posición dentro de la organización y obtener paralelamente una satisfacción personal. 

Con el paso del tiempo y con la experiencia, el trabajador poco a poco irá 

adquiriendo mayores conocimientos, los cuales le darán la posibilidad de mejorar su 

posición dentro de la organización y lo que también le dará satisfacción personal. 

9 DESSLER. Gary .• Admjnjstracj6n de pcagpeJ p. 93. 
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La capacitación en un primer momento p<>dría considerarse como capacitación 

para el trabajo, por el simple hecho de que es un trabajador de nuevo ingreso y se le va a 

proporcionar todo aquello que necesite para dcscmpeftar su puesto correctamente. A 

medida que pasa el tientpo, el proceso se convierte en capacitación en el trabajo, ya que 

conforme el trabajador va desempei\ando las actividades propias del puesto, va 

adquiriendo nuevos conOCÍDlientos a través de la práctica. 

A medida que el trabajador va adquiriendo conocimientos y los lleva a la 

práctica, también tiene la posibilidad de transmitir estos conocimientos préicticos"' a otros 

empleados que requieran este tipo de orientación y es aqui donde el trabajador se 

involucra en el proceso de capacitación, al ser un punto de apoyo para aquellos 

empleados que requieran de esa ensei\an7..a. 

1.1.3 Desarrollo de habilidades. 

En el desarrollo de habilidades interviene directamente el área psicomotriz en el 

que a pesar de que depende de procesos cognoscitivos, implica siempre actividades que 

son físicamente observables.'º 

• Conocimientos aplicados aJ que hacer diario de un puesto de trabajo. 
1º di:. REZA TR.OSINO. Jesús Carlos .• ~ p. 23. 

15 1 
---·-----------1 

! 



Al mismo tiempo que la capacitación promueve .el .increm.ento de conocimientos 

en los trabajadores, se busca que éstos desarrollen.~ª· serie de habilidades que hasta 

cierto punto son necesarias para el adecuado desem~i\o de,un trabajo determinado. 

Las habilidades deben tener una relación con los conocimientos que el trabajador 

ha adquirido, de tal manera que Ja persona complementará mejor su actividad dentro de 

su puesto de trabajo. 

Con el desarrollo de habilidades se da a entender aquel de,;arrollo de la parte 

psicomotriz de la persona y que incluye habilidades t.'Spectficas, hábitos y destrezas 

mentales, verbales y de movimiento que las personas deben adquirir y desarrollar.11 

Es importante tener en cuenta, que aquí el capacitador juega un papel básico, 

pues en la D1edida en que éste inicie a Jos trabajadores a desarrollar las habilidades, ellos 

las irán adquiriendo, ha.~ta convertirse en una actividad que los trabajadores realizan de 

manera sistemática pero consciente. Hay que tomar en cuenta que para desarrollar 

dichas habilidades, la práctica tiene un papel importante. Mientras los trabajadores 

ejerciten más esa habilidad en un campo real determinado, más fácibnente la 

aprenderán y perfeccionarán. Es iDlportante que todas las habilidades que adquieran los 

trabajadores puedan aplicarlas en su campo de trabajo. 

11 GR.A.DOS. Jaime A.. Capacitaciº" y Qnermllo de pcrlOOAI p. 38. 
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1.1.4 Formad6n de actitudes. 

En la formación de actitudes debe hacerse mención al área afectiva, la cual"( ... ) 

comprende el conjunto de actitudes, valores y opiniones, que generan tendencias a 

actuar a favor o en contra de personas, hechos o estructuras ( ... )"12 y las cuales 

repercuten en el desempefto del puesto, pero también permite que el trabajador cono7.ca 

sus propios valores, emociones, ideales, actitudes y preferencias, teniendo esto también 

una influencia en el desempefto del puesto." 

A la par del incremento de conocimientos y el desarrollo de habilidades, tenemos 

la formación de actitudes, que resulta fundamental, por hacer que el trabajador tenga 

una adecuada disposición hacia su trabajo, al ser una de las funciones más importantes 

de la capacitación, ya que de acuerdo a las actitudes que se formen en el trabajador va a 

depender su visión tanto de sf mismo como de la organi?..ación en la cuaJ está inmerso. 

Esta formación de actitudes va a ayudar a: 

Que el trabajador quiera desempenar su trabajo adecuadamente, viéndolo mas que 

como una carga, como un beneficio tanto para sf mismo, como para la organización 

ensf. 

12 REZA TROSINO. Jeai.s Carlos .• Cómp diapoosicar opcnidadcw de cpneciuGión en IM OCMaojzw;igon 
1

' GRADOS. Jaime A .• Capes;jgecjón y [)cMrtpllo de l)COOoaJ p.39. 
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Mientras mejor sea la actitud del trabajador hacia su trabajo, mejores resultados 

obtendrá a la vez que logrará una permanencia dentro de la organización. 

Es necesario que estas actitudes se formen a nivel organizacional, de esta manera el 

trabajo que realice cada persona dentro de la organización será visto como algo 

productivo y benéfico para todos. 

En la Dledida en que se formen actitudes en los trabajadores, éstos también 

tendrán la capacidad de decidir respecto a lo que conviene o no dentro de la 

organización. 

Hay que considerar que la persona es única e irrepetible y que no será tan sencillo 

formar determinadas actitudes por igual en todos los trabajadores. Por este motivo, es 

muy importante el conocimiento que se debe tener de la persona en general y a Ja vez 

tratar de conocer un poco el carácter y Ja personalidad de cada trabajador, buscando 

formar grupos de trabajadores con perfil e intereses en común, esto se podra lograr 

revisando las evaluaciones individuales, y apoyándose en los tramos de control y las 

cadenas de mando. De esta manera no se trabaja en vano, porque se cuenta con el 

conocimiento de cuales son las limitantes en el momento de trabajar con determinadas 

personas. 
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En la medida en que se conozca más al trabajador y se pueda actuar de acuerdo a 

sus necesidades, más satisfactoria sera la labor como capacitador. Con lo anterior, no se 

hace referencia a tratar especffica01ente y de una manera profunda a todos y cada uno 

de los trabajadores, sino que serfa más factible poder trabajar con un grupo de 

empleados que tienen ciertos rasgos en común. 

Por Jo mencionado anteriormente es importante considerar que el capacitador de 

empresa "( ... ) debe ser un facilitador del aprendizaje de adultos, por lo tanto debe 

conocer suficientemente el comportamiento de los trabajadores".t.1 Al definirlo como 

facilitador, debe ser una guía para que los trabajadores descubran nuevos conocimientos 

para el trabajo, permitiéndole también manejar con mayor eficiencia los procesos que se 

dan en el grupo y aprovechar las aportaciones de cada participantc.15 

Es importante aclarar que el hecho de hablar del capacitador como facilitador del 

aprendizaje, no implica reducirJo a sólo conocimiento. Es necesario que la en."iel\anza 

impartida sea integral (cognoscitiva, psicomotriz y afectiva-social). Con esto se hace 

referencia a que el capacitador, tiene co010 objetivo principal formar a personas con 

cierta madurez y que pueden ser consideradas adultas, y como tales es importante 

considerar que el proceso al que van a estar sujetas tiene ciertas caracterfsticas, las cuales 

se basan en ciertos rasgos propios de la etapa adulta. 

14 PINTO VILLATORO. Roberto .• Saber mecftar: Manual de crdn:;pamicmo p«a imlructOCft de mJQO!MI p.24. 
H GRADOS. Jaime A .• Caoacitación y Dnerrollo de DCDQnal • p.80. 

19 
-·--·~ 

¡ 



Rasgos de Ja etapa evolutiva adulta: 

Es necesario hacer mención del papel tan importante que juega la experiencia en este 

proceso. Aquí.no 'se,:debe ·~()"nsiderar al adulto como una persona que apenas está 

formando un, crit~·nó~- 'sblO~::·~~-~" ináS, bien se parte de que la persona ya tiene un 

criterio bien fomadó'y ~entél c<>n cierta experiencia. lo cual hace que tenga puntos 

de vista particulares sobre determinadas situaciones. 

Con esto, el proceso de capaci'tación básicamente se debe basar en la experiencia que 

tenga el adulto. porque comparará lo que esM aprendiendo debido a su capacidad 

crítica para relacionar los conocimientos con diversas situaciones.16 

También hay que considerar Ja capacidad de aprendizaje que tenga Ja persona. Los 

adultos por su edad, cuentan con ciertas experiencias y conocimientos que han 

aC1.1.D1.ulado lo cual hace que su proceso de aprendizaje tenga característica..-; 

concretas, como el que su aprendizaje es más selectivo y esto les permite confrontar 

los nuevos estimulas con experiencias pasadas y decidir y adoptar nuevos 

comportamientos.t7 AquJ aprendizaje se está entendiendo como el proceso que 

permita al trabajador resolver situaciones de la vida diaria en su trabajo. Razón por 

la que el capacitador debe fomentar por medio de técnicas adecuadas el que los 

adultos puedan asociar y vincular lo que se les estA proporcionando con su 

16 DEL POZO DELGADO~ Pilar .. Fpcpwción <k fonnadgrq p.18 
17 PINTO VILLATORO. Roberto .• Sahg cmcj\ac· Manya.I de mtrmamicnto pera illlfructQCCI dc cmgrnu. p. 25. 
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experiencia. En este punto serla conveniente realizar un estudio de casos para su 

resolución. 

Se debe tomar en cuenta Ja autoestima que tiene el adulto. F..stas personas por todo lo 

que han vivido, se sienten con cierta seguridad ante determinadas situaciones por lo 

que retarlos enfrente del grupo, es una situación muy frustrante para ellos. Por esta 

razón, el capacitador debe tratar ciertas situaciones o problemas de manera 

individua] con cada trabajador, y crear un clinta de confianza para que sus 

experiencias enriquezcan los contenidos del proceso y el trabajador juegue un papel 

importante.18 Aquf es donde entra Ja labor humana del capacitador:· 

Los adultos generalmente asisten a cursos de capacitación por objetivos muy 

específicos y porque están motivados a obtener algo que será útil para ellos ya sea en 

el campo profesional o personal, por Jo que es importante hacerles ver la utilidad de 

los conocinl.ientos que están adquiriendo. 

Otro punto importante a considerar dentro de las caracterfsticas de este proceso, es 

que el capacitador debe de estar haciendo mención constantemente de lo& beneficios 

que el mismo proceso traerá para el trabajador y para la organización en sf. Esto, sólo 

1• DEL POZO DELGADO. Pilar .• formación de fOJJnadorn._. P.18. 
•• Por labor h.unana • entiende aquella en la que interviene el truo de persona • penona • maner-a de que una de 
ellas pueda entender mejor una sitlación. 
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en el caso de que el trabajador considere a la capacitación como una pérdida ·de 

tiempo y esfuerzo, más que como un beneficio. 

"Cada persona tiene un conjunto de necesidades particulares, por tanto el adulto 

está motivado para participar en una actividad si advierte que e5to lo -ayudará a resolver 

un problema personal, social o profesional, por lo que las experiencias de aprendizaje 

que busque deben corresponder a sus intereses que varían según los imperativos 

propios de su edad y de acuerdo con sus expectativas profesionaJes, económicas y 

sociales"'.1.,, 

Tanto el incremento de conocllnientos, el desarrollo de habilidades y la formación 

de actitudes, son _asJ>!CtOS que para fines de es_tudio pueden separarse, pero en la 

práctica esto no es ásf, ya que constantemente hay una interacción entre ellos, porque al 

mismo tiempo que se está incrementando el conocimiento, se está desarrollando alguna 

habilidad y al desarrollar Ja habilidad, el trabajador forma actitudes, hacia su trabajo y 

hacia si mismo. 

19 GRADOS. Jaime A. CNMci,tacjón y QaarrpUq de pm119nal p. 115. 
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1.2 Objetivos Generales de la Capacitadón. 

La capacitación, al ser un proceso, esta conformada de diversas fases Jas cuales en 

su conjunto van a buscar un fin. 

Al fijarse un fin, el cual puede definirse como Ja formación del trabajador para un 

mejor desempeflo laboral, la capacitación se plantea una serie de objetivos, los cuales se 

tratarán aqu1 de manera general. 

Los objetivos que persigue la capacitación pueden describirse de la siguiente 

manera: 

La capacitación tendrá como objeto hacer que el trabajador adquiera, perfeccione y 

actualice todos aquellos conocimientos, habilidades y actitudes que sean necesarios 

para desempeflarse en un trabajo determinado. 

Respecto a esto hay que mencionar que la capacitación u( ... ) debe desarrollarse 

sobre la base de la educación formal- que han recibido los sujetos para identificar lo 

••• La educación f'ormal ... ( ... )es un proceso de ensei\anza-apr-end.iza~ estrucrurado y sistematizado que .e rige a 
través de innitucioncs ( ... ) bajo criterios establecidos ( ... ). la función de estas instituciones es la de proporcionar al 
individuo elmneotoa teóricos que Je permitan un adecuado desenvolvimiento en su vida colidianm ( ... ) .... <AIBHL REZA 
TROSlNO. Jesús Carlos .• Cómo djawm1tjc.ar las prq;ajdadea de capacitación eg lu orpoizacinocs p. 22.) 

~-·--""';-
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que saben y Jo que necesitan saber" .20 Es decir, debe partirse de los conocimientos 

adquiridos en primaria, secundaria.. preparatoria, licenciatura, etc., con el fin de 

determinar los contenidos de aprendizaje. 

Al tener un conocim.iento de lo que el sujeto necesita saber para desempeftar un 

puesto de trabajo determinado (conocimientos, habilidades, actitudes), como 

capacitador de empresa, se debe de partir de lo que el sujeto ya sabe. Esos 

conocimientos, habilidades y/ o actitudes que el sujeto ya tiene, sirven como pelda.fto, ya 

que de ahf se partirá para ir perft..."Ccionando dichos aspectos, es decir, para que cada vez 

sean mejores, asf como también se irán actualizando de acuerdo a las necesidades que 

tenga Ja organización, que van a estar dadas por las exigencias de Ja sociedad. 

Es intportante m.encionar que en la medida en que el b"abajador se sienta 

tranquilo en su ambiente laboral, en esa medida esto repercutirá en Ja organización. 

Esta adquisición, actualización y perfeccionamiento de conocimientos, 

habilidades y actitudes se irán dando de acuerdo a los objetivos y metas que tenga Ja 

organización. 

20 PINTO VILLATORO. Roberto .• Prgccwg dc eresiqw;ilm p. 29. 
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Otro de los objetivos de la capacitación será preparar al trabajador para mejorar 

como tal su trabajo actual y para la adquisición de aquellos conocimientos, 

habilidades y actitudes que sean necesarios para ocupar un nuevo puesto de trabajo. 

No debe olvidarse que esta preparación es integral, por lo tanto repercute en el 

perfeccionamiento de la persona en sí. 

En este punto hay que considerar que al capacitar para un nuevo puesto de 

trabajo, la persona requiere aprender aspectos diferentes a los que manejaba en el puesto 

ocupado con anterioridad, sin embargo, los ya adquiridos pueden servir como base para 

el incremento, el desarrollo y la formación de conocimientos, habilidades y actitudes 

respectivamente. Es aqut donde tenemos que aprovechar todo eso que tenemos para que 

el proceso de capacitación sea más exitoso y eficaz. 

"El aprendizaje no es 1a práctica meramente mecánica de algo que se adquiere, 

sino un hecho que involucra a la persona de una manera integra ( ... )" .21 

Para decir que alguien ha aprendido en un proceso de capacitación, es necesario 

que en los trabajadores se percaten cambios actitudinales, los cuales deben ser 

favorables para el desempefto del trabajo. De esta manera el trabajador también se 

21 PINTO VILLATORO. Roberto .• Sebcr mM!ftar· MNMaal de cn1rmamjndo pKW jgll:ruclgrM de cmprnM p. l J. 
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sentirá má.. útil porque aprovechará todo lo que ya tiene, perfeccionándolo y 

actualizándolo para realizar cosas diferentes en su nuevo puesto. 

Con esto la capacitación será más significativa en el sentido de que el trabajador 

llega a convertirse en un sujeto activo de dicho proceso, repercutiendo favorablemente 

en el dcsempeno y resultados de dicho trabajo. 

Un objetivo más de la capacitación "consiste en generar los procesos de cambio 

encantinados al cumplliniento de la misión y objetivos de la empresa (---)- Asf la 

capacitación se dirige al mejoramiento de los recursos humanos valiéndose de todos 

los medios que le conduzcan al incremento de conociDliento, el desarrollo de 

habilidades y al cam.bio- de actitudes en cada uno de los individuos que conforman 

la empresa11
.22 

Los medios que se mencionaron anteriormente hacen referencia a todos los 

demás recursos con los que cuenta la organización, y de los cuales pueden echar mano los 

trabajadores para lograr la adquisición de todo aquello que les ayuda a alcanzar las 

metas organizacionales. 

··- Este autor 90lo habla de un cambio de actitudes. el cual debe ser manejedo como f"ormación de Ktifudes. en eM.a 
sentido la persona es co09Ciente y ~le de dicho J>l"ocetlO. 
n PINTO VILLATORO. Robato .• Procpq dc! f'.l?ecitación p. 13. 
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La capacitación al hacer que ''un individuo pueda realizar convenientemente una 

tarea o trabajo dados"2l, también se fijará como objetivo lo siguiente: 

Incrementar la calidad tanto del trabajo como del producto que resulte de dicho 

trabajo. 

Lograr que el producto de dicho trabajo llegue a tiempo a su destinatario, o en el 

caso de que sea un servicio, que se dé en el momento en el que debe darse. 

Hacer que todos los recursos utilizados en la realización de un trabajo se aprovechen 

al máximo para tener un porcentaje mfnimo de desperdicio, lo cual traerá beneficios 

para la organización en cuanto a costos de producción. 

Con la capacitación también se podrán prevenir ciertos riesgos a los que el trabajador 

se encuentra expuesto al desempeflar sus labores. Al conocer todo lo referente a su 

trabajo, la pen;ona sabrá que es lo que debe o no hacer, y como actuar en situaciones 

de emergencia. 

23 BUCKLEY. Jl.. et. al.. FQQ!W?ón· Twpriw y Prác&ica. p. l-2. 
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En la medida en que Jos empleados sepan cómo realizar su trabajo de una manera 

correcta, hará que la organizacion baje sus costos e incremente sus ganancias; con lo 

que Ja organización ahorrará dinero. 

Si los empleados realizan su trabajo de acuerdo a las expectativas de sus 

supervisores habrá menos preocupación por lo que hacen y por lo tanto, habrá 

menos rotación de personal. 

Cuando Jos empleados realizan bien las actividades correspondientes a su puesto de 

trabajo, el resultado de dicha actividad será benéfica para la organización, en el 

sentido de que los clientes de dicha organización estarán satisfechos con los 

productos o servicios que ofrece y a su vez podrá obtener nuevos clientes. 

Por otro lado el trabajador se sentirá a gusto en su trabajo Jo cual ayudará a crear un 

clima laboral agradable. 

Después de mencionar cuales son los principales objetivos de Ja capacitación, es 

importante valorar dicho proceso como tal, corno un proceso que perfeccionará a cada 

uno de los trabajadores Jo que repercutirá en el mejoramiento de Ja organización. Por 

esto Ja capacitación tiene toda una fundamentación educativa, pues gracias a ella, el 

hombre se transforma y alcanza grados de desarrollo cada vez más importantes. 
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"La educación es el proceso permanente que permite la formación del hombre 

mediante influencias externas ( ... ) o mediante estbnulos que permitan en el individuo 

una voluntad de desarrollo autónomo''.2 "' 

Podemos reafirmar que la capacitación es un proceso educativo desarrollado 

dentro de la organización y cuyos efectos repercuten en la misma. 

1.3 Proceso Didáctico de la Capacitación. 

El proceso de capacitación al tener un fundamento educativo, es decir, al ser un 

proceso que perfecciona a las personas -en este ca..'K> dentro del ámbito empresarial-

requiere de toda una planeación, pues sin ésta, seria una actividad realizada sin ningún 

fundamento y por Jo tanto no se sabrfa hacia dónde se dirige. Por tanto es necesario 

considerar que también la capacitación debe tomarse como un proceso didactico el cual 

para que tenga éxito y traiga beneficios tanto individuales como organizacionales debe 

tomar en cuenta cuatro momentos didácticos que son los siguientes: 

Diagnóstico de necesidades; 

Planeación; 

24 PINTO VILLATORO. Roberto .• Saber cngfter· Manyal de mtrwqemjcmQ pera ioMruc&ORI de...... p. a. 
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Realización y 

Evaluación. 

Al inicio de este capitulo se mencionó que un proceso de capacitación para ser 

exitoso requiere tomar en cuenta tanto el aspecto legal en el cual se debe cu.mplir con 

ciertos requisitos que establece la ley respecto a la capacitación en las empresas; el 

aspecto administrativo cuya función principal es optimizar Jos recursos con los que 

cuenta la organización para alcanzar los objetivos establecidos con anterioridad. Dentro 

de estos recursos se encuentran los humanos que gracias a la capacitación tendr&\n un 

mejor desarrollo. Por último, tantbién se cuenta con el aspecto formativo, que involucra 

Ja parte educativa de dicho proceso y en el cual se incluye a Ja capacitación. 

El proceso de capacitación"( ... ) denota todas aquellas actividades de ensei\anza-

aprendizaje que se proporcionan fuera de un sistema escolar establecido ( ... )"25 y que se 

plantea como objetivo el mejoramiento de las personas en sus puestos de trabajo. 

El proceso de capacitación comprende los siguientes puntos: 

Es necesario lograr que nuestros objetivos sean claros y ademas de adecuen a la 

realidad de los trabajadores, buscando de esta manera que exista un mayor 

25 ORADOS. Jaime A., Capw:itaciim y Dgarrnllo de pcrwma.I p. J 1. ------- ·-- - .. - .. _..... 
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compronti."iO para alcanzarlos. Ademá...._ de que ayudará a tener conocimiento de 

hacia dónde se quiere llegar y con qué finalidad. 

Hay que considerar que los objetivos fijados tengan la posibilidad de ser medibles, 

pues asl se podrá saber si se han alcanzado o no y en qué porcentaje. Además de que 

sean valiosos y alcanzables. 

Hay que considerar también la adecuación de los contenidos temáticos que se 

manejen en un proceso de capacitación. Con lo cual se hace referencia a que 

realmente los temas que se vayan a impartir se encuentren en relación con Jos 

objetivos que se quieren alcanzar, y también con las posibilidades que tienen los 

trabajadores para entender y manejar dichos temas. 

Por esta razón, entre otras, es importante elaborar un diagnóstico de necesidades. 

Al igual que el punto anterior, es importante seleccionar adecuadamente cuales 

serán las técnicas y actividades que se manejarán en el proceso de capacil:ación, ya 

que en la medida en que éstas se adecuen mtjor a las necesidades de los 

trabajadores, harán que los aprendizajes sean más significativos, y por lo tanto, todos 

los recursos se aprovechen mejor. 
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Dentro de todo proceso de capacitación es necesario graduar las dificultades a las 

que se afrontarán los trabajadores sujetos a dicho proceso. 

Es deseable que las actividades por reali7..ar sean planeadas en un orden de menor a 

mayor grado de dificultad. Estro ayudará a que los trabajadores vayan adquiriendo 

poco a poco mayor seguridad en si mismos, lo cual hará que tengan una alta 

probabilidad de ~xito en las actividades que realicen. 

Hay que buscar que por medio de la capacitación se intenten cubrir necesidades de 

información, desarrollo de habilidades y formación de actitudes, de esta manera se 

logrará una capacitación exitosa, porque evitará que en los trabajadores existan 

dudas, y se logrará una capacitación mucho más firme de todo Jo que aprenda el 

trabajador. 

En todo proceso didáctico hay que tener presente el tiempo con el que se cuenta para 

llevar a cabo un proceso de capacitación. De esta manera podremos distn"buir los 

temas y actividades, de tal forma que se puedan alcanzar los objetivos fijados con 

anterioridad, logrando el cambio de conducta necesario. 

Un último punto que comprende el pl'OCe50 de capacitación es la compro'-:ión y 

comunicación que se haga a Jos trabajadores con respecto a sus logros y a sus fallas. 
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Gracia.~ a este último punto, se estará evaluando y dando seguimiento al proceso de 

capacitación que se ha impartido. 

En la medida en que el capacitador pueda comprobar y comunicar al trabajador 

en qué se ha equivocado y en qué ha acertado, y también que el trabajador se dé cuenta 

de sus errores y sus aciertos, irá adquiriendo un verdadero desarrollo y será cada vez 

mejor como trabajador dentro de la organización. 

Antes de entrar en detalle con Jos momentos didácticos que intervienen en el 

proceso de capacitación, es importante mencionar que la capacitación siempre ha sido 

una parte que permite el desarrollo huin.ano, y aquí donde se debe aprovechar esto, ya 

que en nuestros días, cada vez más organi7.aciones están valorando realmente los que es 

la capacitación al no ser considerada como un gasto más, sino como una inversión que 

en un detenninado lapso de tiempo traerá mayores beneficios para la organización. Por 

este motivo, debe ser consciente de la labor del pedagogo dentro de la organización y 

esforzarse por hacer bien las cosas y demostrar que la capacitación es algo productivo. 

Lo anteriormente senalado lleva a retomar los principios de la cai-citación 

estudiados por Roberto Pinto Vlllatoro y que son los siguientes:"' 

26 di:.. PINTO VlLLATORO .. Jlobato .• Procno de sepe&itación p. 30-32. 
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La capacitación en la empresa llega a ser parte de la educación integral de las 

personas, ya que considera el aspecto cognoscitivo, afectivo y psicom.otriz de la 

persona. 

Los cambios de conducta que se produzcan en los trabajadores son producto de 

necesidades diagnosticadas y satisfechas. 

La capacitación es sólo un insumo de la productividad en donde el resultado de 

dicha actividad tendrá más calidad y también será más benéfico para la 

organización. 

Cuando la capacitación es realmente efectiva, posibilita que las personas modifiquen 

su forma de pensar, de actuar y de sentir (conocimientos, habilidades y actitudes). 

Esta modificación debe lograrse siempre con vistas a lograr un desarrollo y 

perfeccionamiento personal, además de ir acompaftada de una conscientización e 

interiorización para poder decir que realmente se está dando un perfeccionamiento 

de la persona. 

Es necesario que todo lo que se proporciona a los trabajado...,.. por medio de la 

capacitación, se dé con la finalidad de alcanzar ob¡etivos que 11e han fijado y adenuu 

tratar que éstos se logren en su totalidad. 
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Mientras más efectivo sea un proceso de capacitación, es decir, mientras realmente se 

lleve a cabo de acuerdo a la." necesidades diagnosticadas, se planee y realice 

adecuadiltnente, y haya una correcta retroalimentación, m.is efectivo será el 

aprendi7..aje de los trabajadores y habrá una mayor fijación de éste. 

Siempre toda capacitación debe basarse en una necesidad, es decir, en alguna 

deficiencia o carencia en el momento de llevar a cabo alguna función en especifico. 

Mientras se tenga más clara la necesidad y esté bien identificada, mejor será la 

planeación, realización y evaluación del proceso de capacitación. 

Así como una capacitación mal dirigida puede ser algo que perjudique a la 

organización, también una sobrecapacitación puede serlo, ya que hace que el 

trabajador se cree falsas expectativas. 

Uno de los principios más importante de la capacitación es la importancia de llevar a 

cabo un buen diagnóstico, una buena planeación, realización y evaluación, que 

llevará a realizar un adecuado seguintiento de dicho proceso. 
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1.3.1 Diagn6stic:o de Nec:esidades. 

Todo proceso que se lleve a cabo requiere saber qué es Jo que se va a reaJi7,,ar. 

Para poder determinar qué es lo que se va a hacer, es necesario saber que tanta 

distancia hay entre lo que se está haciendo y lo que se deberfa hacer, para que todas las 

actividades se realicen sobre bases sólidas y realistas.27 A este proceso por medio del 

cual se determinan las carencias o deficiencias de u.na situación se le conoce como 

diagnóstico de necesidades. 

Un diagnóstico de necesidades llega a ser parte medular de un proceso de 

capacitación en cuanto indica donde hay deficiencia..'i o carencias; 11nos penn..ite conocer 

las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los objetivos y acciones en 

el plan de capacitación"."" Estas necesidades se dan en los trabajadores con respecto a su 

desempefto y a su puesto. 

Básicamente un diagnóstico va a indicar si existe alguna carencia o deficiencia 

~to en conociinientos, habilidades y/o actitudes necesarias para desempeftar las 

funciones de un puesto de trabajo detenninado. 

27 GR.AIX>S. Jaime A .. CeP"i'rián Y Dr;yrrpllo dc pcnonal p. 41. 
2ª PINTO VILLA.TORO .. Roberto ... prpcreq de c;epetjtgjón p. 60. 
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La 111anera en que se van a detectar las necesidades y se va a elaborar un 

diagnóstico puede ser por medio de la aplicación de varios instrumentos de detección 

como los son encuestas, cuestionarios, entrevistas, etc., aunque también con Ja sUnple 

observación,. es posible encontrar o detectar alguna._..; necesidades existentes. 

Es común que estos instruI11entos arrojen una gama de necesidades inmensa, sin 

embargo, el capacitador debe saber ordenarlas de acuerdo a su prioridad en cuanto al 

beneficio para la organización, y dependiendo de lo que se busque. Por eso, es 

importante que el capacitador tenga un buen conocimiento de cuales son las metas y 

objetivos de la organización, cuales son las funciones de cada puesto, ast como también 

verificar el desempel\o del trabajador para poder detectar donde se tiene alguna 

deficiencia o carencia. 

La tem<itica del diagnóstico de necesidades se profundizará en el siguiente 

capitulo, par ser una de las partes centrales en la elaboración de esta tesina. 
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1.3.2 Planead6n. 

La planeación es otro 111omento didáctico por medio del cual el capacitador va a 

organizar de un modo concreto todo lo que va a llevar a cabo en una actividad de 

capacitación. 

Es una previsión de lo que va a realizarse en un momento determinado, de esta 

manera se sabrá qué es lo que se quiere hacer, cómo se qt.úere hacer y para qué se va a 

hacer. 

Por esta razón, el capacitador al llevar a cabo la planeación, tiene que tomar en 

cuenta: 

A quién lo va a ensetlar. 

Quién va a ensenar. 

Por qué lo va a ensenar. 

Qué va a enseftar. 

Cómo lo va a enseftar. 

Con qué lo va a ensenar. 

Dónde lo va a ensellar. 

En qué momento lo va a enseftar. 
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Toda planeación didáctica siempre se va a orientar hacia el aprendizaje, por lo 

que es importante asegurarnos que la persona que vaya a llevar a cabo dicho proceso 

tenga Ja preparación adecuada. 

La planeadón es lo que muestra de una manera concreta los pasos a seguir en la 

realización de cualquier actividad, con el objeto de hacer más eficiente un proceso de 

ensel\anZa-aprendizaje. 

Lo que busca la planeación es Jo siguiente: 

Hacer que el proceso de capacitación sea eficiente al lograr que los trabajadores 

aprendan Jo necesario (conocimientos, habilidades y actitudes) para desempe.narse 

adecuadamente en el trabajo. 

Tener un punto de apoyo para poder controlar lo que el capacitador está 

proporcionando, y de esta manera, tener más clara la linea de acción que se está 

siguiendo. 

Con la planeación lo que se intenta evitar son las improvisaciones, las cuales pueden 

llegar a confundir al trabajador y hasta cierto punto pueden provocar inseguridad 

con respecto a lo que se Je est.i proporcionando. 
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Tratar de dar una secuencia lógica a los temas que se están manejando, para Jograr 

un aprendizaje firme, que evite Ja existencia de dudas en los trabajadores. Con esto 

se hace referencia a que haya una relación entre los temas tanto en orden de 

importancia como en grado de dificultad para ser aprendidos. 

Es importante poner mayor atención en los temas esenciales del curso, con lo cual no 

se está diciendo que los demás temas sean excluidos, sino que hay temas que por Ja 

naturale?~ del curso tienen más prioridad que otros. Se deben jerarquizar los 

contenidos. 

Todo lo que se proponga en el momento de planear alguna actividad, debe 

considerar el tiempo con el que se cuenta para no dejar aspectos inconclusos por falta 

del mismo. 

Dichas actividades propuestas deben Ir de acuerdo a la capacidad y posibilidades de 

los trabajadores, pues de lo contrario podrfa desmotivarlos y promover la pérdida de 

confianza en sf mismos. 

Es importante considerar que en el momento de planear no se debe polarizar lo 

planeado hacia alguna área especifica. ya sea la cogn<Meitiva, la afectiva o la 

psicomotriz. Se debe intentar que los cursos sean integrales, que al mismo tiempo que se 

40 

------------ -- --- - -------- ---------------------~-



promueve el desarrollo del a.rea cognoscitiva, se promuevan las otras dos, partiendo del 

hecho de que Ja persona es un ser integral y por tal motivo hay que fomentar su 

desarrollo de manera integral. 

Es necesario considerar en toda planeación el manejo de recursos didácticos, porque 

son un apoyo con los que el capacitador cuenta para hacer que su curso tenga éxito. 

No hay que olvidar que la persona es un ser que cuenta con una capacidad de 

asombro, y en Ja medida en que un capacitador presente estúnulos a los trabajadores, 

los cuales despierten esa capacidad~ la experiencia será significativa para el 

trabajador y por lo tanto aprenderá. 

Toda planeación debe ser flexible, teniendo en cuenta la posibilidad de ajustarse a las 

exigencias del entorno. Debe de tener Ja posibilidad de actualizarse en el momento 

en que sea necesario y pertinente. 

Todo el proceso de planeaciOn realizado por el capacitador cuhnina con la 

elaboración y presentación, por ejemplo, ya sea de un plan y/o un programa, 

aunque hay otras actividades que sirven para capacitar a los trabajadores. 

La planeacion va a ser de gran utilidad para el capacitador, sirviéndole como una 

guia en el momento de llevar a la practica lll14I actividad de capacitación.. Por lo cual, hay 
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que partir de un buen diagnóstico de necesidades para que con base en 1a.. .. deficiencias o 

carencias que se tengan, se elaboren dichos planes. 

1.3.3 Realización o Ejecución. 

Este momento ya es la puesta en práctica de todo Jo que se planeó. Son todas las 

acciones concretas que se van a llevar a catx> para CUDtplir con lo planeado. 

En la ejecución o realización, es donde toma parte el capacitador para darJe una 

orientación detenninada al curso de acuerdo con Jos objetivos que se quieren lograr y 

tam.bién las circunstancias reales bajo las cuales se está llevando a cabo dicho curso. 

Es en la ejecución donde el capacitador va a demostrar su capacidad para 

.. aterrizar" todo Jo que se habfa previsto durante la planeación. Es aquf donde se 

pondrán en práctica todos Jos conocimientos, habilidades y actitudes que se poseen 

como docente. 

En esta etapa didáctica es muy importante que el capacitador motive a los 

trabajadores de alguna manera, lo cual sirva como una especie de ugtmclw" que permita 
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atraer el interés de todos los trabajadores. La motivación es considerada como un 

aspecto importante dentro de la realización. 

Cuando se está llevando a cabo una actividad, los tema~ a e5tudiar se manejan de 

u.na manera independiente, sin embargo también es de vital importancia su integración, 

para mostrar de aJguna manera la reJación que tienen unos con otros y Ja manera en que 

interactúan. 

Por último, también es importante hacer que Jos trabajadores comiencen a aplicar 

todo lo aprendido en el curso ya sea en situaciones similares o bajo otras circunstancias. 

De esta manera se fomentará Ja transferencia del aprendizaje. 

1.3.4 Evaluación. 

Éste es el último de los momentos didácticos y como Ql, le corresponde verificar 

si los objetivos fijados en la etapa de planeación realmente se cumplieron y si no fue as(,. 

tratar de conocer Ja razón por la cual no se pudieron lograr. En otras palabras, una de las 

funciones más importantes de Ja evaluación es verificar si los trabajadores han 

aprendido. qué tanto y de qué manera. 
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Es importante que al finalizar cada curso se dé una rettoalimentación de todo lo 

"bueno" y lo "malo" que hubo durante la realización del mismo. Gracias a esta 

retroalimentación las personas se darán cuenta de cuales fueron sus errores. 

La evaluación también va a indicar en qué se pueden modificar las actividades de 

capacitación, ya sea desde un objetivo hasta una actividad de aprendizaje para que 

realmente podamos lograr lo que se habla propuesto. 

Por tal motivo, la evaluación no se da al final de cualquier actividad de 

capacitación, sino que ésta puede hacerse durante eJ desarrollo de cada tema o cada 

actividad de aprendizaje. 

La razón es la siguiente, la evaluación al considerar los aprendizajes de los 

ttabajadores dará una pauta para que por medio de la observación directa y 

evaluaciones de desempefto del ttabajador se pueda verificar lo que la evaluación está 

arrojando. 

Dentto de la evaluación hay que considerar el seguimiento que se Je d.ii a los 

planes y/ o programas de capacitación, para saber si realmente fueron efectivOll para que 

los trabajadores aplicaran los nuevos conocimientos, habilidades y/o actitudes en el 

momento de desempeftar un ttabajo. 
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Durante la realización o la puesta en práctica de alguna actividad también es 

recomendable que se hagan pequeftas evaluaciones con la intención de ver si se está 

trabajando adecuadamente en el logro de los objetivos planteados. 

Por todo lo anterior es ilnportante que las evaluaciones realmente se realicen con 

la firme intención de saber en qué se está fallando y en qué se puede mejorar para 

reestructurar dicho prcx:eso, de esta manera se darán beneficios tanto para la 

organización como para los trabajadores. 

Si todo esto se realiza de una manera adecuada, es muy probable que la 

capacitación que se dé tenga éxito, porque se está basando en necesidades reales y sobre 

esa base real se están previendo las acciones por reali7.ar, y una vez realizadas se 

constata si se logró satisfacer la necesidad detectada. 
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CAPÍTULOII 

EL DIAGNÓSTICO DE NECESIDADES 

La capacitación al ser parte de la labor pedagógica dentro de las organizaciones, 

también requiere de Ja ayuda didáctica, para que de esta manera, el proceso de 

capacitación se lleve a cabo correctamente. Por lo cual, es importante mencionar cuatro 

momentos didácticos como un medio que favorecerá el desarrollo de las actividades de 

capacitación, a..-;f como Jos resultados que se obtengan de éfiite, propiciando el desarrollo 

de Jos trabajadores asf como el de la organización. 

11.1 Generalidades ...,bre el concepto de diagnóstico. 

El diagnóstico propiamente dicho, tiene su origen en el ámbito médico. Este 

término se utiliza principal.mente para determinar la carencia que un organismo tiene 

para deseni.penarse correctamente, por lo que una necesidad de capac:it.aeión será una 

carencia o falta de conocimientos, habilidades y/o actitudes para que un individuo se 

desempene correctamente en su puesto de trabajo.29 

2'!o1 s;ft. REZA TilOSINO. Jaúa Carios .• Cómo diMnoMic.ec lu ne . t=ke de CMMi'Mióo m 1u PO'M"izr-ip=e p. 
64. 
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De un modo general, el diagnóstico puede definirse como aquel proceso por 

medio del cual se van a determinar las deficiencias o carencias que se presentan en 

alguna situación determinada. 

Con el paso del tiempo, este término se fue introduciendo en otros muchos 

campos de la actividad humana, uno de ellos es el pedagógico. Por esto el diagnóstico 

puede definirse como un proceso que permite llegar a un conocimiento más preciso del 

educando y poder orientar mejor las actividades de ense:n.an.za-aprendizaje.30 

Para electos de esta investigación , estas carencias o deficiencias se limitarán al 

caDlpo educativo en la organización. 

En el ámbito laboral se puede definir al diagnóstico como "( ... ) el estudio 

comparativo entre la manera apropiada de trabajar y la manera como realmente se 

trabaja" ,31 para poder detectar situaciones que impidan el desarrollo de una 

organización. 

30 di:.. Piesicrwio de Ju CicoFiu de la EdeMWi'm Tomo l., p. 400 
:lt JUllHL MENIX>ZA Nt..TÑEZ,, Alejandro .• Mwwal pera 'ik'aminer cr=idadn de ce=ri'ecióJL p.31. 
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"El diagnóstico es un juicio que ( ... ) se establece acerca de las posibilidades y 

limitaciones que un sujeto presenta en su desarrollo educativo" .32 Es importante 

considerar que las personas van a Hegar a un momento en el que tienen algo que 

perfeccionar o mejorar frente a W1'1 situación determinada, y es labor del pedagogo 

continuar con ese proceso de mejora en los individuos considerando sobre que base se 

va a iniciar y a dónde se quiere llegar. 

11.1..1 El diagnóstico en el ámbito pedagógico. 

El considerar que todo individuo es perfecb"ble, se basa en la existencia de una 

situación ideal Ja cual no se ha alcanzado por el individuo y es aqtú donde interviene en 

el ám.bito educativo el diagnóstico de necesidades como un punto de partida, donde se 

conoce lo que se requiere para alcanzar esa situación ideal. 

Con esto se puede decir que un diagnóstico tiene como una de sus finalidades el 

ayudar al desarrollo del individuo en una situación detenninada. 

Actualmente el diagnóstico de necesidades se ntaneja como una parte de la 

planeación, sin entbargo es intportante considerarla como una etapa no separada ni 

:u: GARCiA HOZ. Victor .• Princjpjoa de t>m•ereM SiscmMiCA p. 424. 

48 



divorciada de los demás momentos didácticos, pero si con cierta independencia, ya que 

el diagnóstico se va a encargar del conoc:i.rniento de una situación determinada, que 

rnarcarci los puntos sobre los cuales se basará la planeación, pero esto no significa que el 

diagnóstico se considere sólo como el inicio de la planeación, porque implica un proceso 

con una metodologta e instrumentos de apoyo para llevarlo a cabo y es la razón de un 

proceso de capacitación. Para fines de esta investigación, se tomará como una etapa 

separada de la planeación por la importancia y utilidad que conlleva. 

Un diagnóstico da los hechos tal y como se dan en la realidad. Aquf también hay 

que hacer mención que en un diagnóstico no hay ning1in tipo de interpretación, ya que 

de lo contrario nuestra planeación se fundamentarfa en suposiciones, lo cual podría 

provocar no responder a las necesidades reales. 

Actualmente el diagnóstico, tanto en el ámbito médico como en el pedagógico 

"(---)ha pasado de una mera actuación curativa sobre la población enferma a otra de 

carácter preventivo para grupos cada vez más amplios"." 

Esto es una postura muy importante que debe valorarse y sobre la que hay que 

reflexionar, porque no solamente debe prestarse atención cuando el problema ya se ha 

presentado, sino en la medida de lo posible hay que prever dichas situaciones y reducir 

33 GARCÍA HOZ. Victor .• Qiewaó•jsg Eyaluacjón y TqnM de 'lnripjqme p. 37. 
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Ja posibilidad de que los problemas se presenten y no favorezcan el desarrollo de los 

individuos o de una situación concreta, cobrando importancia aquellas personas cuya 

responsabilidad es el desarrollo de individuos en situaciones determinadas. 

En el momento de llevar a cabo un diagnóstico puede haber dos posibilidades: 

1ª. Por un lado un diagnóstico puede informar sobre la presencia de algún 

problema o deficiencia. AquJ es cuando realmente se estc11 presentando una necesidad, y 

es en estos Inomentos cuando es necesaria Ja actividad interdi'iCiplinaria de todos 

aquellos expertos que de alguna u otra manera pueden ayudar a dar solución al 

problema. Lógicamente tiene que analizarse primero cuál es el origen del problema, con 

base en esto se podrán proponer vfas alternas de acción para tratar de cubrir dicha 

necesidad. Esto implica tener un conocimiento Jos más completo posible de la situación 

y se va a lograr gracias a la participación de aquellas personas involucradas en un 

ámbito u puesto de trabajo determinado. Esta participación o trabajo interdisciplinario 

que se menciona va a proporcionar fundamentos para el proceso de capacitación, pues 

las personas relacionadas con el puesto tienen las bases para justificar el por qué no se 

está realizando correctamente el trabajo y también jus~ los contenidos a manejar en 

un programa de capacitación. Cada experto nos dará una visión de la situación desde su 

perspectiva de estudio, por lo que se tendrá un conocimiento más profundo lllObre el 

origen de la situación para que posteriormente se proponga la solueión mas acert.ada. 
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2". Por otro lado, el diagnóstico puede indicar que no exi. .. ten deficiencias o 

carencias que repercutan de D1anera importante en los resultados de un puesto, pero 

pueden dar la pauta para llevar a cabo una planeación que se enfoque a mejorar los 

estándares de calidad establecidos para un puesto de trabajo, más que a solucionar un 

problema. 

Mientras más conocimiento se tenga de una determ.inada situación más fácil será 

la planeación de actividades que ayuden a lograr los objetivos por los cuales se va a 

tratar de mejorar la situación que se está presentando. 

Para lograr que un diagnóstico realmente Cll.Dlpla con su función, es necesario 

que la persona que lo está llevando a cabo J.&: 

Tenga un conocimiento del proceso por medio del cual las personas asimilan o hacen 

suyo el conOCÍD\iento, y la manera en que éstas Jo aplican en su vida práetica, en 

poca. .. palabras, conocer cómo ,.., lleva a cabo el proceso de aprendizaje, a.,.f como las 

dificultades que pueden presentarse en el momento de aprender. 

Tener un conocimiento de cuales 8011 los faclon!!I mM comunes que llegan a inftuir 

en los procesos de aprendizaje y que de alguna u otra numera pueden considerane 

l-4 sái::.. Epcj00ppdia "Césnjca de la ti+'Cm:ión Tomo ll .• p. 2S3. 
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como obstáculos para la a.o;imilación y aplicación de Jos conocimientos, habilidades 

y/ o actitudes. 

Tener la habilidad para poder elaborar y aplicar todos aquelJos recursos que ayuden 

a detectar cualquier necesidad, o a determinar cual es la situación actual de una 

persona, de un área determinada o incluso de una organización. 

Saber interpretar de una manera objetiva los datm. arrojados por dichos recur50S, 

para que con base en ellos se pueda realizar una planeación adecuada. 

Es necesario que la persona encargada de llevar a cabo el diagnostico pueda 

dic;tinguir entre aquellos casos a •~ cuales puede dar solución y Jos que er.tán fuera 

de su alcance.· Con esto se quiere decir que la persona encargada canalice dichos 

casos con los especialistas que puedan encargarse de ellos. 

La persona que diagnostica también debe ser capaz de integrar los resultados 

obtenidos para tener una visión global de la situación, de esta manera la planeación 

de actividades considerará todos los asi:-:tos de la situación: será integral. Al tener 

una visión global del problema, podr.;in identificarse más fácilmente sus posibles 

causas. 

• listos caaos mon aquelloa que no tienen 90tución por un pl"OCe9o de cap.cia.ción. 
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Como un último aspecto, es necesario tener la capacidad para reali?.ar los progra111as 

preventivos o correctivos de la situación que se ha presentado. 

La persona encargada de reali?.ar el diagnóstico debe tratar de conjugar Jos 

aspectos antes mencionados, además de tener un conocimiento integral de la persona 

humana en las diferentes etapas de su vida; tener la habilidad para poder elaborar 

recursos por medio de los cuales se puedan diagnosticar necesidades, asf como para 

realizar actividades que pretendan mejorar la sihJación_ 

Las personas que estJin capacitadas para reali7.ar estas funciones son 1~ 

profesionales de la educación, ya que ellos cuentan con los conocimientos, actitudes y 

habilidades adecuadas para realizar esta labor. Lo principal en Ja preparación de estos 

profesionales es el a.'>pccto didactico, por medio del cual puede llevarse a cabo todo un 

proceso de mejora desde los primeros sfntomas que se presentan hasta su seguimiento o 

continuidad. 

53 

1 



11.1.2 La importancia de los sfntomas en el diagn6stiro de neresidades. 

Asf corno en el c1rnbito médico una c-nfennedad siempre se da a conocer por 

ciertas características que tal vez no tienen mucha relación con la enfermedad en sf, 

tam.bién en el ámbito pedagógico puede darse o no de esta manera. Muchas veces el 

diagn(W;¡tico no arroja de una manera concreta cua)P.; son las necesidades er;pecffica!l9 que 

se presentan en una situación determinada. En algunas ocasiones lo que arroja un 

diagnóstico no son sino los sfntomas de algún problema o de alguna necesidad. 

Si entendemos como síntoma aquel signo o reacción que puede ser indicio de 

algún problema, serla importante considerar que generalmente los problemas presentan 

una serie de sfntomas muy diferentes de sf.35 Con esta idea se quiere decir, que no 

siempre los problemas de manifiestan de manera explfcita o concreta, sino que se van 

presentando situaciones que indican la existencia de una deficiencia o carencia en 

cualquier .area de desarrollo (cognoscitiva, psicomotriz o afectivo-social) y que impiden 

el óptimo desempefto de determinadas funciones. Estas primeras manifestaciones de 

una necesidad son conocidas como sfntoTTias y en ocasiones no están relacionadas 

directamente con el problema,. por lo que se tiene que analizar el contexto en el que se 

está presentando el sfntoma para poder determinar el problema real,. porque en murhas 

l!I dL. Qiq¡jgtwrig de laa cjmcjaa ctc a. lfdi·c=ión ·romo u .• p. 1296. 
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ocasiones se puede presentar un 111.i...;mo problema pero dependiendo del contexto stL'I 

manifestaciones son diferentes. 

Con.c;iderando que cada situación e; diferente y que los síntoma.• que se pre5entan 

tambi¡1,n son diferentes, el diagnóstico de necesidades también puede manejarse 

deJ>E-ndiendo que tanto se quiere profundi?.ar en una situación. 

11.2 Niveles de diagnóstico. 

En el ámbito educativo, el diagnóstico es un proceso que puede atacar problemas 

general.,,. e individuales y .,,.to se puede aplicar al álnbito empresarial 

Todo diagnóstico puede presentar los siguientes niveles:36 

1. Diagnóstico General: Este tipo de diagnóstico tiene la finalidad de determinar la 

situación por la que está pasando no una persona en particular, sino más bien un 

grupo de ellas. Se podría conocer la necesidad que puede tener un grupo baúndO!le 

en la dinám.ica del mismo y la manera en que repercuten en su desempello, ya sea 

escolar, familiar o laboral. 

36 di"... DkUECKNEM. L. J .• BOND. G. L.~ DjunóMico y trwtamjcgfp de IM "i6nrl'ede- • wl """l"iMi' 
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2. Diagnóstico Analftico: E.'<te es un diagnóstico que se enfoca má<; a localizar cuále5 son 

los posibles problemas que pueden tener los sujetos con una determinada función en 

el trabajo, un determinado tema, etc. F.ste diagnóstico puede ser tanto individual 

como grupal. 

3. Diagnóstico individual: Este es el diagnóstico que se aplica a cada individuo en 

particular, con la finalidad de identificar las dificultades que tiene cada sujeto para 

asimilar los contenidos o de..empenar una función. 

La decisión que se tome sobre el tipo de diagnóstico a utilizar depende en gran 

medida de las características de las personas, así como de la organización. Con esto se 

hace referencia a que el tipo de diagnóstico a utili7.ar dependerá mucho de que quiere 

detectar la organización y en que situación se está presentando un problema. En 

ocasiones, cuando lo que se quiere conocer es la fonna de pensar de los empleados sobre 

alguna situación en concreto o cuando existen algu.n08 slntoma.~ que se están 

manifestando sin ninguna razón aparente, se podria comenzar por aplicar un 

diagnóstico general; pero cuando ya se sabe que existe un problema, es cuando se aplica 

un diagnóstico mucho 111"8 dirigido a un fin determinado, evitando que la investigación 

se desvíe. 
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11.3 Funciones del Diagntistic:o. 

La utilidad que pueda tener un diagnóstico de necesidades depende de cual sea 

su finalidad en la situación que se vaya a aplicar. 

El diagnóstico ayudará principalmente en tres ª"pectos:37 

Cumplirá con funciones de clasificación y selección, es decir, se podrá situar al sujeto 

en el nivel correspondiente dependiendo de los conocimientos, habilidades y/o 

actitudes con Jas que cuente. 

Gracias a esto se podrá saber si el sujeto podrá alcanzar los objetivos de 

aprendizaje establecidos, a.-.í como tainbién poder situarlo en determinadas área.-; de 

actividad de acuerdo a sus intereses, aptitudes, personalidad, etc.; se logrará una mejor 

orientación de la persona, lo cual favorecerá el desarrollo personal y por lo tanto el de la 

organización. 

Ya que se pudo conocer cual es el nivel del sujeto (conocimientos, habilidades y 

actitudes), un diagnóstico también ayudará a descubrir cuales son las deficiencias 

37 dt. V ALDEZ RIVERA.. Salv.dor .• AMARO MARTiNEz.. Ofeli8 S .• Di-.nóllim m!PRMÓ"". Mél;pdq pva. 
jdcntifis;pr rgplygc y cgntcplH prphlnnee en laa gmprwwy. p. 5. 

57 l 
j ~_.·: 



que pudiera tener la persona, la."i cuales pueden ser cau.ir;a."i de problenta.fi de 

aprendizaje. 

Es importante identificar cual es el origen de la situación; cual es la exten. .. ión y la 

gravedad; cuales fueron las circunstancias que la propiciaron, para poder determinar 

cómo, dónde, cuándo y quién llevará a cabo el programa que ayude a mejorar dicha 

situación. 

También con un diagnóstico se podrá evaluar que tanta capacidad de adaptación 

tiene la persona al nivel de trabajo que le corresponde. 

Esto se logrará gracias a los datos que arroje el diagnóstico; seglln el tipo de 

habilidader;, concx:únientos, actitudes, aptitudes, etc., se podrá saber, no de una manera 

exacta pero si aproximada, que es lo que la persona es capaz de realizar y por lo tanto en 

que nivel de actividad serta mas prudente ubicarlo. 

De tal manera que todo lo que la persona haga tendrá una alta probabilidad de 

hacerlo con éxito, ya que cuenta con la capacidad para realiurlo, y puede llegar a 

motivarlo, para que se percate de que puede realizar ciertas actividades y, más alln, 

realizarlas con seguridad y baja probabilidad de fracasar. 

SS 
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Mucha.e; vecer;1 gracia.e; al diagnóstico que :..e Ueva a cabo en la.'i organizacíones1 er; 

por lo que se logra dar solución a las situaciones que requieran de mejora y por lo tanto 

se logra un desarrollo tanto de las personas que integran a la organi7.ación como de Ja 

organización 01ic;ma1 al poder alcanzar las meta.e; propue;ta.c; desde un principio. 

Todo esto se debe a que una capacitación adecuada basada .. n las nec<>Sidades 

reales de la organización1 hace que el fracaso en la ntisnta sea 01fnimo1 y en caso de que 

éste se presentara, hay la posibilidad de mejorar en dichos aspectos. 

Con esto se puede demostrar que reahnente el conocer cuales son las necesidades 

de una organización en cuanto a su personal1 llevará en la mayorfa de los casos a tener 

éxito en cuanto al cumplimiento de las nletas. 

Por todo lo anterior hay que mencionar que todo proceso de capacitación implica 

etapa." para que sea benéfico, .,,. decir, el hecho de llevar a cabo un programa de 

capacitación basánd.-> en una planeación como primer momento del proceso, traera 

resultados insatisfactorios porque no tiene bases adecuadas a la realidad, no esta 

enfocado a satisfacer necesidades reales que en teoria deben ser identificadas antes de la 

planeación. Desgraciadamente es en estos casos cuando se capacita por capacitar, sin 

saber que es lo que se quiere mejorar.38 

n MENIX>ZA NÚÑEZ. Alejandro .• MacM&&l -O dclgmjMC ._. ºdr'n dc sspetj•rión y dnermUg p. 44. 
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11.4 Nec:esidades de capac:itaci6n. 

Un diagnóstico principalmente se rea1i7.a para locali?.ar cuáles son las necesidades 

que pudiera tener una organización, un grupo de personas o incluso una persona en 

particular. 

Básicamente una necesidad de capacitación puede defininie como aquella"( ... ) 

carencia que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada 

denlTo de Ja organi7.ación."39 

Una manera para saber si existe alguna necesidad, es comparando qué se debe 

hacer y qué es lo que se est.a haciendo reahnente. La di.-.crepancia entre estos dos campos 

es lo que va a detenninar la presencia de alguna necesidad. 

Una necesidad u( ... ) denota cualquier diferencia cuantificable entre un ser y un 

deber ser".'° 

Muchas veces estas necesidades no se conocen de una manera expbcita, sino 

como se mencionaba anteriormente, se dan a conocer por una serie de sfntomas los 

39 il!id.cm. ~ p.J 1 . 
.., RODRÍGUEZ ESTRAD~ Mauro .• Admjniprgióo de la c1?Kitacjón p. 63. 
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cuales son reflejo indirecto de la..'i carencia.'i o deficiencia.• que pudieran exi.'itir. Gracia.,.. al 

conocimiento de éstos podremos resolver o satisfacer dichas necesidades. 

11.S CJasificación de necesidades. 

Con relación a este tema hay autores que mencionan diferentes clasificaciones de 

necesidades. 

Mauro Rodrfguez Estrada menciona la siguiente clasificación, con base en los 

síntomas que puedan presentar las necesidades;-11 

Necesidades ntarufiestas: Este tipo de necesidades se concx:en con este nombre ya 

que no es dificil identificarlas, es decir, son evidentes y por Jo tanto no requieren de 

un estudio minucioso para poder detectarlas. Generalmente se dan cuando hay 

personal de nuevo ingreso y éste, refleja de una manera muy evidente todos aquellos 

problemas que pudiera presentar en el desempefto de su trabajo. 

Necesidades ocultas o no manifiestas: F..ste tipo de necesidades es el que se da a 

conocer por una serie de sfntomas los CWlles van a ser indkadores para saber que 

41 di:.. ibídan... p. b4. 
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hay algún problema. Para poder detectar esta." necesidades que a simple vi."ta no .,,. 

tan facil reconocer. se requiere de un proceso mas complejo ya que se tienen que 

anali7.ar muchas otras cuestiones para poder ir descubriendo cuál es la necesidad 

real que se esta presentando. Aquí es muy importante el trabajo interdbiciplinario 

porque de e!óta manera se tendran mas aportaciones e ideas que podrfan llevar a 

conocer cuál es el problema. "Dos cabezas sientpre piensan mejor que una-, de esta 

manera se podr<i dar una solución mas acertada y mas r<ipida. 

Alejandro Mendo7.a Nú:nez también menciona la siguiente clasificación de 

necesidades:"2 

Organizacionales: Como su nombre Jo indica, estas necesidades son aquellas que 

afectan a toda la organización o a la mayor parte de ella. Un ejemplo de esta." 

necesidades puede ser la actualización que requiere todo el personal de una 

organización. 

Departamentales: Son aquellas necesidades que sólo se presentan en un area 

especifica de la organizaciOn. Un ejemplo pueden ser las na:esidades que preaenta el 

Departamento de Producción, el Departamento de Finanzas. etc. 

"-' i;fi. ll!IYd, MENDOZA NÚÑEZ. ~-• <>S>.'31- p. 37, 38. 
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Clcupacionales: F.stas necesidades hacen referencia a las carencias o deficiencias que 

puede tener una ocupación. Una ocupación son todos aquellos pue5tos que tienen 

caracterfsticas comunes y que funcionalmente se relacionan entre si. Un ejemplo de 

estas necesidades pueden ser las que presentan todos los supervisores no 

importando a que área o departaJnento pertene7..can, pues de manera general las 

funciones que realizan son las mismas. 

Individuales: E..c;tas necesidades MJTI las que presentan cada una de las personas que 

ocupan un puesto especifico en la organización en cuanto a las funciones que 

desempei\an. Un ejemplo de esto puede ser las necesidades que presentan de manera 

concreta el supervi..~r del área de ensamblaje del departamento de producción. 

Esta clasificación de necesidades tiene una relación con Jos niveles de 

diagnóstico, ya que de acuerdo a la.."i caracterl.•ticas de esta.--. necesidades, 

corresponde un nivel de diagnóstico, ya sea el general. el analftico o el individual. 

De esta manera se puede tener clara la diversidad de necesidades que pueden 

presentarse en una organización. Ahora, estas necesidades cuando se present.an 

pueden clasificarse de diferente manera, por ejemplo, una necesidad organi7.acional 

puede conocerse de una manera evidente. Por este motivo se tiene que estar 
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preparado para tratar de dar la solución má..¡ adecuada de acuerdo a la necesidad 

que se está presentando. 

11.6 Técnkas para diagnostirar necesidades. 

Como ya se mencionó anteriormente, el diagnóstico es una etapa dentro del hacer 

didáctico muy importante, porque de acuerdo a toda la información que se obtenga, se 

podrá Jlevar a cabo una planeación que realmente dé solución a las situaciones que se 

estén presentando o de mejorar aquellos aspectos que podrían ser causas de algunos 

problemas. 

Por esta razon se mencionan a continuación algunas técnicas de diagnóstico que 

pueden utili?.arse y por medio de las cuales se pueden detectar necesidades de personal 

resi-:to al desempeno de su trabajo, es decir, por medio de esta" tknicas se podr'11 

vislumbrar cu'111es pueden ser las posibles deficiencias o carencias que tienen los 

trabajadores con respecto a los conocimientos, habilidades y/o actitudes necesarias para 

realizar su trabajo y dichas técnicas se utilizariln de acuerdo a la situación por la cual se 

esté pasando. 

--1 
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Es recomendable no utilizar sólo una técnica, puesto que e5 nece¡arlo verificar la 

información obtenida. De esta manera se podría confirmar Ja prioridad que se tiene para 

satisfacer las neccsidad<'S. 

Algunas de estas técnicas son las siguientes: 

OBSERVACIÓN. 

l...a observación es una de Jas técnicas de diagnóstico más co:rnunes y tncis 

sencillas. ya que constantemente se está observando y por lo tanto se puede detectar de 

una manera rápida las deficiencias o carencias que pudieran existir. Es tma forma 

natural de anali7.ar determinadas situaciones que se están dando, porque las personas se 

encuentran en su ambiente común de trabajo. 

Una ventaja de e.ta técnica es que permite registrar hechos reales y no opiniones. 

Gracias a ella no es necesario reproducir situaciones para llevar a cabo un ~is."3 

Una desventaja que puede presentane es Ja falta de objetividad que puede 

presentar el observador en su registro, ya que si no está capacitado puede influir mucho 
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la situación en la que se encuentre el observador, la relación que pueda tener con el 

observado, la falta de experiencia, etc. 

A pesar de que es una de las técnica.._. 01á..1 sencilla.1 en cuanto a su aplicación, 

trunbién requiere de una preparación por parte de la persona que la está llevando a 

cabo. '"'Es una t~nica que debe siempre conducirse de una manera experta .. ~r rea1i?.ada 

con un propósito definido, dirigida si'item<iticamente cuidadosamente y registrada en su 

totalidad." .... 

Una forma de llevar control de todo lo que se ha observado es la ficha o registro 

anecdótico, en dónde de una manea concreta y objetiva se anota lo que se observó. 

Después de determinado tiempo, la información de los registros se confronta y de 

esta manera pueden conocerse las posibles necesidades. 

ENCUESTA. 

La encuesta es otra de las h!cnicas por medio de la cual se recoge la opinión 

conjunta de un grupo de personas o de determinado sector sobre alguna cuestión en 

- DEST. J. W .• Cómp inYCMjpr m cwh'C'fión p. IS4. 
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específico, puesto que su forma de aplicación al ser generalmente ma.."iiva, arroja 

cuestiones que pueden relacionarse con toda la organización, aunque no se excluye el 

poderla aplicar al personal de un área o de un nivel especffico. Normalmente lo que se 

pregunta ya tiene una respuei;ta concreta y ademác¡ el ~ujeto elige de entre varia..<i; 

opciones.45 

Esta técnica puede ser impersonal y es facil de cuantificar por el tipo de 

respuestas que maneja, pero ta.ntbién al ser impersonal, puede no haber un comprontiso 

de contestar adecuadamente, puede prestarse a no proporcionar la información que 

realmente se está buscando, el trabajador puede contestar al azar, puede haber falta de 

sinceridad en sus respuestas, puede prestarse a burlas, etc. 

Por tal motivo es importante verificar la información que se obtenga aplicando 

otras técnicas de diagnóstico para tratar de apegarse lo más posible a la realidad. 

CUF.STTON ARJO. 

El cuestionario es una h!cnica utilizada para adquirir da- que ayuden a tener 

mayor conocimiento de lo que una penona piensa en refe1e11Cia a alpn tema en 

" di:. MliNDOZA NÚÑEZ. Alejandro .• <>12...&iL. p. 116. 
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especifico. Su aplicación es colectiva, pero debido a que alguna." de la." pregunta. .. son 

abiertas, es recomendable aplicarla a un número de personas no tan amplio como el de 

la encuesta, puesto que e-1 anáHsis de respuestas es TT1ás complejo. 

En el cuestionario es necesario que la persona se identifique, pues en esta tknica 

el tipo de preguntas que se utilizan es abierto y por lo tanto requieren de mayor 

reflexión por parte del que contesta, conociendo de esta manera las posibles inquietudes 

que pueda tener en relación con alguna actividad o tema especifico. 

Esta técnica es más concreta que una encuesta, pues la persona se siente más 

comprometida porque en sus respuestas está plasmando su forma de pensar y por lo 

tanto ya está emitiendo un juicio sobre algo. 

Una de sus ventajas es que tiene una forma de aplicación colectiva y se tiene un 

acercamiento mas directo que en la aplicación de encuestas.46 

.. ibHlmn.. p. 112. 

68 



ESCALA ESTIMATIVA O ESCALA DE EVALUACIÓN.•7 

Este es un instrumento que también es uti1i7.ado para diagnosticar y que puede 

ser de gran utilidad, ya que puede determinar el rendimiento que esu teniendo un 

trabajador en el desempefto de sus labores. 

Por medio de esta técnica se va a est::hnar o a valorar el grado en que la persona 

está cumpliendo con aquellas labores o funciones que son propias de su puesto, es una 

descripción cualitativa de las funciones que caracteri7.an a un puesto de trabajo o una 

ocupación. 

Gracias a e11a se puede tener un regi.¡tro objetivo de cómo trabaja una pet"Mlna. 

Esta técnica consiste en enunterar las funciones que se realizan en un puesto y 

hay que asignar un valor pree;tablecido que indique que tanto cumple un trabajador 

con dicha función. Es una evaluación general de las funciones que desempetla un 

trabajador. 

47 BtiST. J. W .• ~-•p. 1S6. 
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LISTA DE CONTROL. 

Esta es una técnica objetiva de diagnóstico, por medio de la cual se va a seftalar si 

la persona cuenta o no cuenta con ra..c;gos mininu.">S para desempeftar el puesto, o 

tam.bién para determinar si la persona lleva a cabo o no determinadas actividades que 

son necesarias para rea)i7.ar correctamente su trabajo. 

Esta es una forma de evaluar al personal. Es 6til cuando se maneja como auxiliar 

de la observación para poder registrar ciertas conductas de las personas . .as 

F.NTREVIST A. 

La entrevista es una de las técnicas que más enriquece, pues al ser más 

personalizada que las demú, permite tener un conocimiento más profundo sobre una 

cuestión determinada, ademas de poder conocerla desde Ja penpectiva del sujeto 

entrevistado. 

La entrevi. .. ta es una reunión de dos personas (entrevistador-entrevistado) en 

donde se van a tratar temas de interés para ambas personas, con preguntas dirigidas de 

48 ib.í.dan... p. 155. -·· \ 
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acuerdo a la información que se quiere obtener, y pregunta.-. abierta.-., puei; la intención 

es que el entrevistado exteriorice su opinión acerca de una situación y de una manera lo 

más detallada posible. 

Muchas veces la entrevista puede servir para detectar por primera vez un 

problema que no se ha manifestado de una manera evidente, sino a travl-s de sfntomas, 

o también para profundizar sobre algunos aspectos de una situación que ya ha sido 

identificada. 

Para llevar a cabo una entrevista es convetúente tener una gufa en donde se 

establezcan los puntos que se van a tratar ahJ, de esta manera se evitará que el 

entrevistador se quede sin algún dato importante y necesario.49 

Por lo mismo que la entrevista es uno de los instruntentos más enriquecedores 

par el diagnóstico, también es una técnica que requiere de mucho cuidado y tiempo 

tanto en su elaboración como en su aplicación, por el hecho de que se est.i tratando con 

personas humanas, teniendo en cuenta que éstas, merecen un respeto como tales. Por lo 

tanto todo lo que se maneje en una entrevista debe tener muy en cuenta este aspecto. 

49 ihidt:m.a p. ) 60. 
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As1 como ésta.e¡, hay otras muchas técnica.e¡ de diagnóstico, pero sin embargo todas 

ellas tienen su fundamento en las que aquf se han mencionado. Por ejelnplo. una lista de 

verificación, ~prácticamente una escala estimativa o una lista de control. 

No hay que perder de vista que en la medida en que nuestro proceso de 

capacitación se apegue lo más posible a la realidad, será más benéfico para la 

organización, y esto se logrará utilizando Jos recursos necesarios y adecuados a lo que se 

quiere lograr, para que el diagnóstico sea confiable y la planeación se haga de acuerdo a 

necesidades reales. 
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CAPÍTULO 111 

EL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS 

En todo tipo de empresas, independientemente de su tama.fto, su giro, su 

ideología, sus objetivos o su finalidad, irremediablemente estará presente la función de 

Recursos Humanos. Esta función -por elemental que pueda parecer- es indispensable, 

pues las empresas están hechas por gente y para la gente. 

Las empresas por sf mismas no valen más que el simple valor de sus activos; lo 

que realmente da valor agregado a una institución es su gente y el trabajo que ésta 

desempefla. Aún las máquinas no son capaces de sustituir al hombre dentro de la 

empresa (y seguramente nunca lo harán), pues carecen de inteligencia, de sentimientos, 

de la capacidad de tomar decisiones, de creatividad y de iniciativa. Por lo que la función 

de Recursos Humanos estará siempre presente en todas y cada una de las empresas. 

Lo que sf puede variar de una empresa a otra es la estructura del Área de 

Recursos Humanos, que deberá adecuarse a las necesidades que la empresa tenga. Pero 

aunque la estructura varfe, las funciones que debe desempenar son esencialmente las 

mismas. 

.-, 
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ID.1 Función de Recursos H1111UU1011 y Fondón de Personal. 

En este punto debemos marcar una diferencia muy clara entre lo que son las 

funciones de Recursos Humanos y la función de Personal: 

La función de Recursos Humanos implica todo lo relacionado con Jos empleados -

desde el mas alto directivo hasta el mas operativo de los trabajadores- en cuanto que 

son personas humanas con necesidades físicas y espirituales. "El objetivo de la 

administración de Recursos HUD\anos es el mej<>rantiento del desempefto y de las 

aportaciones del personal a la organización, en el marco de una actividad ética y 

Socialmente responsable.'"so 

La función de personal por su parte se encargará de la relación empresa-trabajador 

en cuanto a los aspectos legales que regulan el trabajo en un pafs determinado. Esto 

involucra desde la contratación de un empleado a cualquier nivel, hasta las 

relaciones sindicales, condiciones laborales (sueldos, salarios, prestaciones, jornadas, 

condiciones fisicas del establecimiento o cualquier otro asunto de fndole contractual). 

Estas funciones son tan distintas y tienen un enfoque tan diferente, que para la 

función de Recurso11 Humanos, todos los miembros de la organización son iguales y 

50 WERTffER.. Williun.. DA VIS Kcith Admjoigrw:jón de PCf'W)llAI y •cg•'IP' Hymwwn. P. 1 J. 
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tienen Jos m.i.iq.mos derechos de desarrollo y satisfacción de necesidades, mientras que la 

función de Personal hace diferencia." por ser personal sindicalizado o de confianza, 

planta o temporal, tiempo completo o parcial, y muchas otras distinciones que un 

departamento puede hacer acerca de Ja gente que trabaja en una empresa; aunque es 

Un portante aclarar que estas funciones son llevadas a cabo por un mismo departaDlento. 

"Lo que Ja administración de personal y la administración de recursos humanos 

designan es la clase de actividades dedicadas a identificar las necesidades del personal 

en una organización, la contratación de empleados, el diseno de su b'abajo, su 

capacitación, la evaluación de su desempeño y la administración de su remuneración."51 

III.2 Funciones básicas del Área de Recursos Hum.anos. 

Dentro de todas las funciones que pueden existir en el área de Recursos 

Humanos, se podrfan englobar y defuúr como"( ... ) una serie de pasos que se dan en 

forma continua para mantener la organi7~ón provista de Jas personas adecuadas, en 

las posiciones adecuadas y en forma oportuna"52, y a cuya defirúción se podrfa agregar 

la búsqueda constante que ayude a que los trabajadores realicen cada vez mejor sus 

funciones. 

51 HAMPTON. David R.. Admjnilttw;jón p. 599-600. 
52 STONER.. James A F .• Administra&ión p. 489. 
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Esta área, que es responsable de lo referente al personal de la organización, debe 

considerar aquellos aspectos que en todo momento propicien el buen dese.mpe.f\o de los 

trabajadores, tanto para que ellos vean satisfechas sus necesidades asf como también 

logren desarrollar sus funciones correctamente dentro de su área de trabajo, buscando 

siempre cumplir con Jos objetivos de su área asf como Jos de la organización. 

Las funciones del Área de Recursos Humanos, en orden simplemente enunciativo 

son: 

IU.2..1 Reclutamiento y Selección de personal. 

Esta función tendrá a su cargo el conseguir gente para cubrir las vacantes que 

existen dentro de una empresa. Su procedimiento se divide en dos partes: Primero el 

reclutamiento, que consiste en despertar el interés de distin- candida- que pudieran 

cubrir el perfil del puesto, acudiendo a diversas fuentes, tales como universidades, 

bolsas de trabajo, headhunters (agentes que se dedican a colocar gente en empleos), ferias 

de empleo, medios masivos de comunicación e incluso otras empresas. 

-1 
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Ill.2.1.1 Reclutanüento. 

El recluta111iento, según Stoner,s..'l tambim es conocido como alistamiento, este 

proceso consiste básicamente en reunir a una cantidad de candidatos los cuales puedan 

ocupar un puesto determinado el cual está vacante. 

Para llevar a cabo esta función, se cuenta con dos tipos de fuente: las internas y 

las externas. 

Fuentes internas: ""El sumin.i..-;tro interno se compone de los empleados actuales que 

pueden ser promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que hay 

que llenar'' .54 

Con esto se quiere decir, que la organización puede recurrir a sus mismos 

empleados para poder ocupar las vacantes que se tienen. Dentro de la misma 

organización se puede cantar con gente que tienen la capacidad de ocupar dichos 

puestos. 

Una ventaja de esto es que la penona que vaya a ocupar la vacante no requiere de 

una capacitación exhaustiva, pues ha trabajado en la orgaruz..dón determinado tientpo 

53 ~p.494. 
,... WEllTHER. Wdliam B .• AdmiojlllgjQn de Pengnal y 8gynot Hyl!WK!W. p. 118. 
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y por tanto conoce lo referente a pollticas, metas, objetivos, procedimientos, etc. Además 

sirve como motivación a los demas empleados de la organización, porque si llegan a 

tener un buen desempefto en sus labores pueden aspirar a la promoción. 

La única capacitación que requerirla sería la correspondiente a las funciones 

especificas del puesto, en la cual puede ser de gran ayuda el jefe inmediato del cual 

dependerá. 

Una desventaja de este tipo de reclutamiento es que los empleados o el candidato 

para determinado puesto puede estar viciado en cuanto a la fonna de trabajar, lo que 

implicaría un mayor esfuerzo por parte de la persona que va a ensenar las funciones 

especificas del puesto. 

Además las personas que "( ... ) aspiran a puestos y no los consiguen podrfan 

sentirse descontentas"' .ss 

Algunas de las formas para reclutar internamente pueden ser: 

" DESSLER, Oary .• Adminj1trw;ilm de PCIW)Dll p. 139. 
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Formato de promociones potenciales: "( ... ) resume los conocintientos y habilidades 

de los empleados ( ... )" ."' Por medio de esta tabla, la persona encargada podrá ver 

que persona que actualmente está trabajando en la organización tiene el perfil para 

poder ocupar esa vacante. 

Según Werther57, este formato consta de cuatro partes. La prúnera contiene datos 

que pueden ser llenados por el departamento de personal, y hace referencia a datos 

generales de la persona. En la segunda parte se registran todas las habilidades, 

conocimientos, capacitación y el grado de educación formal que tenga la persona. En la 

tercera parte se resumen propiamente el potencial que tenga el empleado porque aquf se 

registra su desempeJ\o, las deficiencias, si puede ser promovido o no. La cuarta y tlltima 

parte tiene una función de rectificación de toda la información ya que en ella se incluyen 

evaluaciones recientes que se hayan hecho al empleado. 

Cuadros de reemplazo potencial: Éstos"( ... ) constituyen una representación visual 

de las pos1"bilidades especificas de sustitución dentro de una empresa" ... Este cuadro 

de reemplazo proporciona una referencia rápida de los empleados que pueden ser 

promovidos; es una especie de organigrama en donde a.,.recen los nombres de las 

"'WERTHER William B .• QJW<il.. p. 120. 
57 ilWkm p. 121. 
,.~p.123. 
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personas que ocupan el puesto, asi como un distintivo el cual indica el desempefto 

del empleado, y también que tantas posibilidades tiene para ser promovido. 

Una desventaja de esta forma de reclutamiento es que no proporcionan mucha 

i..nfonnaciOn sobre el candidato, se manejan cuestiones muy objetivas que hasta cierto 

punto pueden carecer de aquellos detalles que ayudan a tornar una decisión Dlás 

acertada. Por esta razón las organi7..aciones en ocasiones utilizan con más frecuencia el 

sumario de sustituciones en el cual se muestran las posibilidades de reemplazo de cada 

empicado así corno sus ventajas y desventajas. E.sta información extra que 111:aneja el 

sumario de sustituciones puede ayudar a tomar decisiones más documentadas y por lo 

tanto m.ás acertadas. 

Fuentes externas: Este tipo de reclutamiento dependerá del número y tipo de puestos 

vacantes que tenga la organización. Este tipo de reclutamiento implica mayor 

esfuerzo por parte de la organización, ya que va a recibir gente totalmente nueva y 

ajena a la organización. 

Las formas de reclutamiento externo pueden ser:59 

'
9 WERTHER. Wllliam .• DAVIS Keith.. IULI:il.. p. 140-143. 
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Candidatos espontáneos: Son personas que libremente llevan o envtan por correo su 

currtculum vitae. Los que se consideran que puedan servir son arclúvados para el 

D'lomento que se necesite. 

Recomendaciones de empleados de Ja empresa: Aquí Ja gente que trabaja en Ja 

empresa va a proponer candidatos que pudieran ocupar una determinada vacante. 

Lógicamente se llevarfa a cabo todo el proceso de selección para ver si Ja persona es 

idónea para ocupar el puesto. 

Anuncios en los medios: Esta forma de reclutar va a depender mucho del tipo de 

persona que se requiera para la vacante que se tiene, es decir, cada puesto requiere 

de personas con una preparación diferente y de acuerdo a estas necesidades se 

crearan anuncios solicitando candidatos con los requisitos mfnimos que exija el 

puesto. De esta manera se podran poner anuncios en medios ya sean especializados, 

o en medios de dominio popular, dependiendo de que tipo de empleado se requiera 

Agendas de empleos: Estas instituciones son las que se encargan de contactar a 

candidatos que ellos mismos reclutan por medio de publicidad o de forma 

espontánea, con las organizaciones que tengan acuerdo con dicha agencia. Cuando la 

organización tiene una vacante, se comunica con la agencia y de acuerdo a las 

caracterfsticas del puesto envfa candidatos que pudieran ocuparlo. 
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En este tipo de reclutamiento, Ja agencia es Ja que hace el primer contacto con los 

posibles candidatos. 

Compaftías de identificación de personal de nivel ejecutivo: E.. .. tas compaftfas son 

mejor conocidas como Headhunters, que se dedican a buscar a gente que actualmente 

está trabajando para colocarlos en otras organizaciones; en este tiJX> de reclutamiento 

se deben analizar bajo que condiciones está laborando la persona, pues en caso de ser 

un candidato viable, requiere de mejores condiciones de las que tiene actualntente 

para considerar ingresar a la organi7.ación que lo requiere. Estas compaftfas tienen 

contratos o convenios con las organizaciones y en cuanto necesitan de alguna 

persona especializada o algún ejecutivo, se comunica con el headhunter, y éste se 

encarga de buscar a la persona. 

Instituciones educativas: Estas pueden ser universidades, escuelas técn.icas u otras 

instituciones académica. ... Ademú, se cuenta con la ventaja de que no exigen sueldos 

muy altos, pero sf esperan tener un desarrollo a mediouto plazo. Las personas que se 

reclutan por medio de estas fuentes, tienen ideas nuevas y carecen de vicios 

laborales, por lo que son moldeables a la forma de ser la empresa y hasta ciel'to 

punto tienen mayores posibilidades de aprender y adaptarse a la organización. 
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111.2..1.2 Selecdón. 

Esta función consiste en buscar de entre Jos individuos reclutados al más idóneo o 

los más idóneos para un puesto determinado que hay que cubrir. Esta selección puede 

llevarse a cabo a través de entrevistas, exámenes de conocimientos o psicométricos, 

páneles de discusión u otros métodos que se adecuen a cada empresa. De hecho, se 

puede combinar en un mismo proceso de selección varios de estos métodos. 

Incluso, Stoner esquematiza los pasos del proceso de selección según el siguiente 

diagrama:"" 

1. Hoja de solicitud. i------t~ 

60 STONER., James A. F .• .D1!.J3L.. p. SOJ. 
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3.Pruebas. 

4. Investigación de 
antecedente y 
verificación de 

referencias. 

5. EntreVista a fondo 
para selea:iOn. 



A continuación se explica de forma breve cada uno de estos pasos:6t 

1. Hoja de solicitud: Se trata de un formato en el que cada uno de los candidatos 

entregará por escrito sus datos generales, así como infonnación de su preparación 

académica, experiencia profesional previa, pretensiones laborales y salariales, 

dominio de idiomas y otros aspectos que a Ja empresa le pueden parecer de 

importancia. (como que el candidato tenga la disponibilidad de viajar o en algunos 

casos de ca.ntbiar su lugar de residencia). 

2.. Entrevista inicial: En este punto se tiene el primer contacto con el candidato. Durante 

esta entrevista se charlar<\ principalmente acerca de los datos contenidos en la hoja 

de solicitud, además de algunas otras cosas que el entrevistador considere 

pertinentes para determinar la viabilidad del candidato. 

3. Pruebas: Por medio de éstas se constata la capacidad del candidato para desarrollar 

las actividades y tareas del puesto en cuestión. Éstas pueden ser de tipo psicométrico 

o pedagógicas. 

4. Investigación de antecedentes y verificación de referencias: Se tratarói de verificar el 

desempefto en el trabajo, y la calidad moral y huma,... del candidato en instituciones 

61 "1i:.. il>i<km.. p. 503-504. 
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donde haya laborado previamente, ast como también pedir algunas referencias 

personales a gente que lo conozca, aunque no sea en el terreno laboral. 

S. Entrevista a fondo para la selección: En este punto se hablará con el candidato, pero 

en esta ocasión se entrará con mayor profundidad en aspectos de trabajo -incluso 

aspectos técnicos- para comprobar a viabilidad del candidato a una vacante. Se Je 

plantearan algunas situaciones hipotéticas para calificar su capacidad de toma de 

decisiones, su capacidad de razonamiento, su habilidad numérica, trabajo bajo 

presión y otros .muchos aspectos que se le pudieran presentar en el desarrollo de su 

trabajo. 

6. Examen ftsico: Además de evaluar la capacidad, compatibilidad y conocimientos del 

candidato, será muy inlportante el evaluar si éste es físicamente apto para 

deseJDpeftar las labores propias del puesto. A diferencia de los puntos anteriores, en 

esta etapa ya sólo participan el o los candidatos seleccionados para ocupar Ja 

vacante, y resulta obvio decir que el tipo de examen que se aplique al candidato 

dependerá del puesto para el que aspira. 

7. Oferta de trabajo: En este punto se llega ya a Ja formalización de Ja relación laboral 

entre Ja empresa y el candidato seleccionado. Dentro de este punto 11e concretan 

formalJDente las condiciones ftsicas y laborales en las que habrá de realizarse el 
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trabajo, y dentro de este punto se encuentran también la contratación, que consi..-;te 

en firmar un d0CUD1.ento en el que se establecen estas condiciones y en el que las dos 

partes firman de confonnidad. 

Durante el proceso de selección ambas partes tienen la posibilidad de 

suspenderlo si asf conviene a sus intereses, sin el riesgo de incumplir con alguna 

obligación. 

Resulta importante hacer la aclaración de que la decisión acerca de la persona que 

ocupará una vacante no depende solamente de este departamento; de hecho .. suele ser 

muy recomendable que intervenga en el proceso de selección y en la decisión, el área a 

la cual pertenece la vacante, pero en la mayorfa de los casos .. el área solamente trabajará 

con los prospectos o candidatos que por medio del reclutamiento y la selección se hayan 

determinado como viables previamente de entre todos los redutados. 

y-;?qJS r;r::" 1 
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Ill..2.2 Capacitación de Recursos Humanos. 

Esta función tiene Ja responsabilidad de facilitar Jos conocimientos, habilidades y 

actitudes que se requieren para la mejor reali7.ación del trabajo. 

Además de sus funciones propiamente de capacitación1 este departamento juega 

un papel muy importante en el desarrollo de Recursos Humanos, pues éstos irán 

creciendo y desarrollándose dentro de la empresa en la medida en que sean más 

capaces. Contrario a los postulados del Principio de Peter, que establece que todos 

tenemos una capacidad tope (nivel de incompetencia) y que nunca podremos 

sobrepasarla, por lo cual no todos podemos pasar de cierto nivel dentro de la empresa, 

la función de capacitación deberá procurar que todos los individuos dentro de la 

organización desarrollen cada vez más SIL~ potencialidades, de modo que puedan llegar 

lo más alto posible. La capacitación deberá darse segtín las necesidades de cada puesto, 

aunque desde luego, el hecho de recibir desarrollo y/o adiestramiento no garantiza que 

un individuo crezca y se desarrolle al interior de Ja empresa. 

Es muy importante seflalar en este punto que buena parte de la función de 

capacitación, en algunas organizaciones se ha descentralizado hacia las distintas áreas 

de la empresa, principal y básicamente en las empresas grandes que manejan los 

programas de becarios en los cuales cada área ensenará a su becario lo que requiere 
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aprender para la óptima realización de su trabajo, y solo una pequetla parte de su 

capacitación dependera del Area de Recursos Humanos, en tópicos que resultan muy 

generaJes o de inducción. 

111.2.3 Planeación de Recursos Humanos. 

Esta función cargará con la responsabilidad de predecir y controlar todo lo 

referente a las necesidades de Ja empresa en cuanto a cantidad y distribución de 

personal, asf como diseñar planes de carrera para cada una de las personas que ingresan 

a trabajar en Ja institución. 

Resulta evidente la estrecha interrelación que esta función debera tener con el 

resto de las del Área de Recursos Humanos para poder diseflar estos planes de acuerdo 

con la realidad y potencialidad de cada empleado. 

Para poder hacer todo lo anterior, esta función cargara tatnbién con el deber de 

efectuar continuamente evaluaciones de puestos -no de desempe11<>-, asl como análisis 

de los Dtismos y su grado de necesidad dentro de la empresa, es decir, que tan 

prescindible puede ser uno u otro puesto en un momento dado. También debera 
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establecer por escrito las respo1Lo;abilidades de cada puesto e intervenir en el di.'iefto de 

trantos de control y cadenas de mando. 

A~ünismo, debera hacer -en estrecha relación con la función de Planeación 

Financiera- los planes presupucstales para no incurrir en falta de liquidez dentro de la 

empresa a causa de la nómina y Jos pagos que se hacen al personal. 

111.2.4 Compensaciones. 

Otra de las funciones que realiza el Área de Recursos Humanos es la referente a 

las Compensaciones. Con esto tendrá a su cargo el controlar todos los detalles relativos 

al pago de sueldos y salarios de todos los trabajadores de la empresa. Esta función, junto 

con la financiera determinara las pollticas de pago de sueldos y salarios (pagos 

mensuales, semanales o quincenales, si se retienen impuestos a los empleados o no, dfas 

que se pagan de aguinaldo, pago de prestaciones, y cualquier otro asunto referente al 

desglose del pago de retribuciones por el trabajo). Aquf es importante que se fije un 

sistema de remuneración jusu para lograr niveles de desempefto deseados.62 

61 RODRÍGUEZ VALENCIA_ Joaquin. 9 Admin¡nración Mpdcma de PcnqrwJ p. 63. 
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111.2.5 Seguridad e Higiene. 

Esta función llevará el conttol de la seguridad, salubridad y óptimas condiciones 

de uso del establecimiento de la empresa. 

En cuanto a la seguridad, se encargara basicamente de los siguientes puntos: 

Dirigir y supervisar al personal de vigilancia, asf como controlar el ingreso a las 

instalaciones y el buen u..c;o de la..ti mismas. 

Mantener en buenas condiciones el 01aterial de seguridad, tal como extinguidores y 

equipo contra incendios en general,. senalización interna, rutas de evacuación.. puntos 

de reunión en siniestros, lineas de seguridad -en el caso de las empresas 

industriales-, asf como formar y adiestrar equipos de rescate. 

Establecer áreas de seguridad dentro de las instalaciones de la empresa. 

Fonnar y adiestrar un grupo de rescatistas vol>&ntarios que estará constituido por 

personal de la empresa. 
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Llevar a cabo simulacros de desa..llitres para que el personal esté consciente de lo que 

debe de hacer en caso de cualquier eventualidad que amerite desalojo de las 

instalaciones. 

Coordinar con el área de producción el continuo mantenimiento preventivo de la 

maquinaria y equipo de producción que se maneja dentro de la planta -en caso de 

que exista-, asf como establecer y pintar las líneas de seguridad en el interior de Ja 

planta. 

Vigilar que exista la ropa adecuada para acceder a alguna instalación que requiera de 

protección especial.. tal como batas, cofias, botas antiderrapantes, guantes, visores, 

cascos, caretas y cualquier otro equipo que pueda requerirse, asf como el uso del 

mismo. 

En cuanto a la lügiene: 

Vigilar el mantenimiento de instalaciones para evitar focos infecciosos, accidentes 

y/o descomposturas. 

En caso de que se lleve a cabo y de acuerdo al giro de la organización, vigilar -junto 

con el área de producción- el orden dentro de la planta, asf como el manejo sa1ubre 
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de la materia prima, la producción en proceso y Jos productos terminados seg1in 

especificaciones de las autoridades sarú~as. 

Conseguir y renovar las licencias sarútarias y de seguridad (por ejemplo el vi."to 

bueno del cuerpo de bomberos). 

111.2..6 Evaluación del desempeño. 

La evaluación del desempefto consiste en comparar los resultados obtenidos por 

una persona dentro de su puesto contra Jos objetivos previstos para el mismo en un 

periodo de tiempo determinado."' 

La evaluación deberá valorar tanto conocimientos como destrezas y actitudes del 

trabajador ante las actividades que desarrolla cotidianamente al desempeftar su puesto 

de trabajo. 

Esta actividad dará al área de Rt!CUF!IOll HUD1anos un panorama muy aproximado 

de cuánto se está acercando la organización a sus objetivos en tftnlinool de logro, as( 

como también prever los .....,.,.._ y cambios en la planta de pel'!IOnal. Adem;ls esta 

63 STONER. James A. F.~ ~ p. 491. 
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función deberá hacerse de manera periódica y los resultados que se obtengan deberán 

ser reportados al área a la que pertenezca la persona evaluada para conocer a 

profundidad el descmpefto que ha observado en el cumplimiento de sus tareas. 

Es importante que la evaluación se lleve a cabo de manera integral, de modo que 

podamos tener una visión correcta tanto del trabajo en sf 01ismo como de sus actitudes 

ante el trabajo, conociendo asf, si se sabe hacer, se quiere hacer y se puede hacer. 

Existen varias etapas o fases de evaluación del dcsempefto, y asf tenemos que se 

puede hacer: 

Antes de contratar a la persona, por Dledio de pruebas y entrevistas, para saber que 

tanta preparación tiene el candidato para d<..>sempeñar las funciones del puesto. 

Después de que la persona ha sido conttatada y ha realizado actividades de su 

puesto durante cierto periodo, para conocer que tan bien est<i realizando su trabajo. 

Del resultado de las evaluaciones se derivarán las necesidades de capacitación 

para cada empleado e incluso para cada nivel jerárquico o división de la empresa, en 

caso de que haya una carencia muy repetitiva dentro de las evaluaciones de la gente. 
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Ill.3 Injerencia del pedagogo en el <\rea de R~ HUD1a11011. 

Desde la perspa:tiva de la administración de Recursos Humanos, en donde lo 

que se busca es el desarrollo de los empleados como personas con necesidades ffsicas y 

espirituales, es muy únportante la presencia de un profesional, el cual tenga 

conocintiento de que la persona humana es capaz de desarrollarse durante toda la vida, 

asf como conocer las necesidades que pueda tener dependiendo de la etapa evolutiva en 

la que se encuentre. 

Por estas razones, la labor que pueda desempeftar un pedagogo dentro de una 

empresa y más especificamente en el área de Recursos Humanos, es muy intportante, 

pues está capacitado para que, con ba.-.e en el conocimiento de la persona humana,. 

pueda propiciar un desarrollo adecuado de la misma, logrando a su vez un desarrollo 

óptimo de Ja misma organización. 

El pedagogo debera estar muy consciente de que la organización solamente 

evolucionara y se desarrollará conforme los individuos que la conforman tambiC!n se 

desarrollen y evolucionen, sintiendo que a pesar del tientpo y de sus m1íltiples 

ocupaciones están aprendiendo y mejorando como personas. 

94 



Pero para que esta injerencia de los profesionales de la educación pueda 

cristalizarse, es necesario que tantbién la gente que dirige las empresas se dé cuenta de 

la necesidad de acudir a Jos que, por su preparación profesional, esUn mas 

familiarizados con el desarrollo integral del ser humano. 

Cabe conscientizar a la gente que dirige las empresas acerca de que solamente de 

las buenas personas emanan los buenos profesionales, rectos y competentes, y no al 

revés, pues es muy difícil que una persona reaccione y se desarrolle como ser humano 

cuando en su trabajo es visto simplemente como un medio de producción. 

Ya anteriormente se hizo mención de la amplia diferencia entte las funciones de 

Administración de Personal y Administración de Recursos Humanos. Dada esta 

diferencia y por el perfil del pedagogo, resulta claro que el profesional de la educación 

ingiere directamente -aunque no de forma limitativa- en Ja Administración de Recursos 

Humanos, pues conoce el trato con la persona en cuanto a que es ser hu.mano con 

necesidades y un aspecto emocional que continuamente afecta su rendimiento para bien 

o para mal, reconociendo en todo momento la perfectibilidad de la persona humana. 

El pedagogo tiene como sujeto de estudio a la persona humana, por lo que es 

capaz de desempeftar actividades y funciones propias del área de Recunos Humanos, 

pero sobre todo tiene una amplia gama de capacidades y habilidades did;lctic-
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enfocadas al diagnóstico, planeación, realización y evaluación de actividades de 

capacitación. 

Hoy en dta, el pedagogo recibe una seria y ainplia formación académica de corte 

administrativo, lo cual hace indudable la ainpliación del cainpo de actuación del 

pedagogo dentro del ámbito empresarial, y cada dta son mayores las oportunidades de 

cubrir puestos que antes eran exclusivos de otro tipo de profesionistas cuya preparación 

está muy enfocada al terreno administrativo. 
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CAPfTUL04 

RECOMENDACIONES 

1.. Al ser la capacitación un proceso educativo dentro de cuaJquier organización, es 

intportante hacer que dicho proceso sea lo más adecuado a la realidad para que 

éste pueda tener efecto con las personas, y la manera de lograr esto es basándolo 

en un buen diagnóstico de necesidades, el cual refleje la realidad y a la cual 

pueda adaptarse dicho proceso. 

2. Todo diagnóstico de necesidades debe realizarse con la seriedad correspondiente 

para que de esta manera se pueda obtener información real que pueda ayudar 

para la capacitación del personal de la organización. 

3. Los instrumentos que se utilicen para dicho diagnóstico deberán ser probados 

con anterioridad y deben ya estar establecidos, es decir, debe estar establecido un 

formato para dicha actividad. Con esto se quiere reforzar el hecho de que los 

instrumentos deben tener cierto grado de validez y confiabilidad y que no se 

hagan en el momento y para "salir del paso", ya que esto podrfa traer como 

consecuencia información errónea y por lo tanto llevar a cabo una planeación no 

adecuada a la realidad. 
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4. Las organizaciones deberán ser con.'icientes de Ja importancia del diagnóstico de 

necesidades dentro de las mismas, tomando a éste no co010 una carga sino más 

bien corno una inversión y como algo provechoso. 

5. Las organizaciones deberán con..-.cientizarse de Ja función educativa y de mejora 

que Ja capacitación representa. De esta tnanera será necesario estructurar 

correctamente un área o departa.Inento que se responsabilice concretamente de 

estas funciones, logrando asf Uevar a cabo un buen proceso de capacitación 

fundamentado en necesidades reales. Porque muchas veces las personas que se 

encargan de capacitación, también tienen a su cargo otras funciones diferentes a 

ella. 

6. A pesar de que esta función consiste en capacitar a Ja gente de las dem.ás áreas, 

espectficantente, para fines de esta investigación, también es necesario que Ja 

gente que capacita se le prepare para todo lo relacionado con el diagnóstico de 

necesidades. Incluyendo en ésta Ja elaboración de instrumentos de diagnóstico asi 

como la preparación que se requiere para aplicarlos. 

7. Es necesario el trabajo interctmciplinario de las personas encargad- del 

diagnóstico con Ja gente de las demAs án?as, principalmente con supervi!lores, 

encargados, etc. Con esto se podr;li conocer una situación determinada de una 
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manera ma.... profunda. Lo cual servirá para adaptar los instruutentos del 

diagnóstico a dicha situación asf como a las personas que están in.Dtersas en ella. 

8. Además del trabajo interdi.'iCÍplinario con otras área." de la organización, éste 

también se requiere hacia el interior del área de Recursos HUDtanos. Mas 

concretamente hacia lo que es el diagnóstico de necesidades para la capacitación, 

es recomendable un profesional de la educación, el cual tiene los conocimientos 

en cuanto a Didáctica, en cuestiones psicométricas, asf como también 

específicamente en el proceso de ensenan?.a-aprendizaje de la..tii personas. 

9. El resultado del diagnóstico será la base para la planeación de las actividades de 

capacitación y a su vez dará los parámetros para poder dar seguimiento a las 

situaciones que se presentaron, pudiendo conocer si éstas fueron adecuadas, asf 

como también los avances que se tengan con respecto a Jos aspectos en los que se 

capacitó. La evaluación es un recurso muy útil para llevar a cabo esto. 

10. Es recomendable que todas las áreas de la organización estén estrechamente 

relacionadas, de tal manera que las situaciones que se presenten en llllil de las 

áreas, también incumban a todas las demás, en el sentido de que entre todas 

pueden encontrar "°luciones óptimas para dicha situación. Hay que recordar que 

el área de Recursos Humanos a pesar de que es parte de la organización como las 
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deDtás, también es un área Staff o de asesorainiento, por lo que las demá..'" áreas 

deben apoyarse en ella para cualquier situación que se presente referente al 

personal. 

11. La Capacitación al ser creada coDlo un proceso de mejora para Ja empresa. 

requiere que se le reconozca como tat por lo que necesita el apoyo e impulso de 

los altos directivos para que ésta funcione realmente y traiga beneficios a la 

organización. 

12 Todo proceso de capacitación deberá ser lo m&; integral posible, es decir, también 

deberá haber una preocupación por formar actitudes y desarrollar habilidades, 

de esta manera se atenderá a las tres áreas de desarrollo de la persona 

(cognoscitiva, actitudinal y psicomotriz), promoviendo asf tanto el 

adiestrantiento como el desarrollo de personal de Ja organización. 

13. La gente encargada de brindar capacitación debe tener Ja preparación didáctica 

adecuada, además de la formación como personas, logrando de esta manera 

obtener algún beneficio de dicha actividad, ya que el capacitador tendr;i como 

otro recurso el ejemplo. 
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CONCLUSIONES 

La capacitación es un proceso educativo L--specifico del ámbito laboral y como 

cualquier otro proceso educativo requiere de una fundamentación didáctica la cual le dé 

validez como tal dentro de las organizaciones. 

Es indispensable que, aunque actualmente sólo se hable de capacitación, también 

se fomente el desarrollo del personal, asf se atenderá de una manera más completa a las 

tres áreas de desarrollo tratadas en el capitulo 1 de esta investigación.. 

Aunque la capacitación en general es considerada como un proceso mAs de la 

administración, pedagógicamente hablando es el proceso más importante dentro de la 

organi7.ación para obtener un desempefto óptimo de los trabajadores. 

Todo lo referente a la capacitación debe estar, por lo menos, asesorado por un 

profesional de la educación, ya que éste tiene los conocimientos referentes al proceso de 

enseftanza-aprendizaje, y la capacitación es uno de ellos. 

Es necesario fortalecer la Intima reJ.ción que existe entre capocitación y 

educación asl como con todo lo que esta conlleva. De esta manera se lograr.A una mejora 

en varios aspectos (Personal, laboral, familiar, social, etc.). 
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El profesional de Ja educación debe tener cabida en las organizaciones, 

principalmente en el área encargada de los recursos hwnanos de Ja misma. 

Dentro de toda la fundamentación didáctica, el diagn6"tico de necesidades es 

relevante por el hecho de que éste es el punto de partida sobre el cual se desarrollará 

todo el proceso de capacitación. 

Al hablar de diagnóstico es necesario también hablar de profesionali.'imO y 

seriedad en el momento de llevarlo a cabo, al implicar el an.alisi.c; de situaciones 

determinadas para procurar el perfeccionamiento de las personas y de la organización. 

Todas las necesidades que se diagnostiquen son importantes, sin embargo hay 

que saber jerarquizarlas de acuerdo a la prioridad que se tenga para satisfacerlas. 

Los métodos para diagnosticar necesidades mencionados en este trabajo no son 

un dogma, simplemente son algunos entre mucho otros que pueden ser utilizados, y se 

mencionaron por ser prácticos para el profesional de la educación. 

Asf como la educación es importante en el limbito escolar, esa misma importancia 

debe dársele en el ámbito empresarial, ya que gracias a ella se podrá lograr el dl!!IArn>llo 

personal de los trabajadores y el de la misma organización.. 
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La persona juega un papel muy importante en todos los ámbitos de convivencia 

humana y el empresarial no se excluye, por Jo que es necesario dar un adecuado 

seguimiento al proceso de mejora que va teniendo ésta dentro de las organizaciones. 
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