TÉCNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES Y CAPACITACIÓN Y DESARROLLO
Desde un punto de vista determinado, se entiende por técnicas el conjunto de procedimientos y recursos para llevar a cabo una labor, así como el arte y la pericia para usar esos procedimientos. Las técnicas de DNC implican los dos elementos de la definición.

Para  evitar confusiones conviene distinguir las fuentes de información escrita (archivos, estadísticas, reportes, etc. que fueron elaborados con un propósito determinado ajeno al DNC y que pueden arrojar ciertos datos de valor), y las técnicas. Éstas tienen como única finalidad, en este caso, recabar las necesidades de capacitación y desarrollo (tareas o contenidos temáticos deficitarios, recursos humanos afectados y sus características, así  como justificación),  y para ello es imprescindible  tomar una decisión  respecto a que técnicas utilizar, diseñar  los instrumentos que apliquen, planear su administración y aplicarlos. De esto se deriva forzosamente una clara diferenciación entre técnicas para DNC y fuentes existentes de información. Las fuentes de información constituyen señales básicas respecto a las áreas, los puestos y las personas que conviene investigar con mayor profundidad y en los cuales pueden o no encontrarse necesidades de capacitación.
Las técnicas para DNC pueden ir simple desde una simple pregunta formulada por escrito u oralmente (por ejemplo, ¿en qué tareas presentan deficiencias sus subordinados originadas por la falta de conocimientos habilidades y actitudes,  y que problemas operativos manifiestan?), hasta un complejo diseño de investigación.

Uno de estos diseños los constituyen los centros de evaluación destinados a determinar necesidades de capacitación y desarrollo de directivos. Clark Y Turner reportaban: “Un centro de evaluación está integrado  por un sistema de simulaciones de problemas y situaciones reales, relacionados con el trabajo, El participante  debe  enfrentar esas situaciones bajo la mirada cuidadosa de observadores especialmente entrenados  (evaluadores). Estos asesores registran  la conducta  que observan, la clasifican y evalúan  de acuerdo con las diferentes dimensiones identificadas por las empresas como criticas para el éxito, en las posiciones consideradas.”  Esta comparación de la gran diferencia  que puede existir entre dos técnicas para DNC, tanto en su nivel  de profundidad  y validez,  como en su enfoque.
El numero de técnicas que han sido reportadas por estudiosos de la materia es muy amplio e incluye diversas posibilidades, de las que se puede elegir según los recursos con que se cuente.

Una encuesta efectuada por Mahley Monroe con 150 directores de capacitación, investigo las técnicas para DNC que estos últimos preferían aplicar a los obreros, personal de oficina y de supervisión técnica. Los resultados globales concluyen que las técnicas preferidas son:
· Encuestas de la gerencia                                                                      16%

· Conversaciones con supervisores                                                       15.66%

· Observación                                                                                         11.66%

· Discusiones de grupo                                                                            11%

· Análisis de las relaciones (costos, cambios en el personal, reclamaciones, etc.).                                                                                                      8.66%

Por otro lado las técnicas menos favorecidas por los encargados de la capacitación son:

· Cuestionarios para supervisores                                                       2%

· Observación del espíritu de los supervisores                                    2%

· Cuestionarios para alumnos                                                              2.33%

Es aventurado verter sobre estos resultados; pase a ello, es posible inferir en algunos casos (por ejemplo, encuestas de la gerencia y conversaciones con supervisores) que las técnicas pueden emplearse tanto para obtener indicios de posibles necesidades como para investigarlas con profundidad.
Hay que estar consientes del hecho de que las técnicas para DCN han sido descritas con especial referencia a las necesidades encubiertas y que, en ese caso, los indicadores se enfrentan como hechos complejos, esto es, indicadores en los cuales pueda abrigarse alguna necesidad de capacitación. Ejemplos de hechos complejos serian la producción lograda por debajo de las metas, el incumplimiento de los niveles de calidad, el exceso de desperdicios, la baja moral, los altos costos de mantenimiento.
A partir de esos hechos, que se pueden conocer tanto por fuentes de información escrita como por algunas técnicas (entrevistas), es imprescindible desentrañar las necesidades de capacitación, y eliminar total o parcialmente otras causas que expliquen el bajo desempeño de la organización o de alguna de sus partes.

Los  criterios esenciales que califican a una técnica para DCN están  en la relación  directa con la exactitud con  que permiten precisar las necesidades de capacitación y desarrollo; así, se hablaría  esencialmente de objetividad y fiabilidad se refiere a la  realidad; la fiabilidad, a la confianza en detectar las mismas necesidades, si se aplica nuevamente la técnica poco después  de la primera ocasión.

Las técnicas para DCN reportadas por diferentes autores se presentan en el esquema de la pagina 86.

Es indudable que las técnicas señaladas  más frecuentemente (tales como la entrevista, el cuestionario, las pruebas de desempeño, las reuniones de grupo)   no son las mejores, no son  de escaso valor las  menos frecuentes (planeación de carrera, periodo de actuación, simulación). Algunas técnicas muy similares  entre si (entrevista, entrevista informal y conversaciones informales; cuestionario y encuesta; lista de verificación y técnica de tarjetas) y varias  de ellas son utilizadas primariamente para otra finalidad distinta de la DCN (evaluación de meritos y planeación de carrera.

ENFOQUES DIRECTIVO Y PARTICIPATIVO

La labor de la determinación de necesidades se puede efectuar mediante enfoques diferentes en función del grado de control que ejerce el investigador que diseña los instrumentos  requeridos por las técnicas, así mismo, dirige las respuestas con precisión y el se encarga posteriormente de tabular los datos recabados, obtener porcentajes, etc., e interpretar la información, el enfoque utilizado es denominado directivo.

En cambio, cuando el investigador solo da las pautas para  que los sujetos trabajen, sigan  indicaciones generales, analicen ellos mismo la información que aportan y tengan conclusiones, el enfoque es llamado participativo. En tanto que, en el  enfoque directivo el control absoluto de todo el proceso lo ejerce el investigador y los sujetos carecen de libertad para proponer ideas  que salgan de lo previsto, en el enfoque participativo, los sujetos tienen en sus manos  una buena parte del control de la situación.

Veamos un ejemplo: si en una prueba de desempeño de tipo teórico se formula por escrito la pregunta “¿Cuáles son  las etapas del proceso administrativo?”   , el sujeto investigado solo tiene que dar la respuesta, en cuyo caso el enfoque es directivo.   En cambio , si se le pide a un grupo de empleados que discutan abiertamente varias cuestiones, que precise que conocimiento les permitiría hacer un trabajo de mejor calidad, y  el investigador se limita a ser moderador, el enfoque es participativo.
Técnicas directivas
· Entrevista

· Observación

· Cuestionario

· Encuesta 

· Listas de verificación de tarjetas

· Inventario de habilidades
· Pruebas de desempeño
· Simulación
· Evaluación de meritos
· Planeación de carrera
· Centros de evaluación
Técnicas participativas

· Entrevista

· Reuniones de grupo tipo corrillos
· Comités

· Tormenta de ideas

Llama la atención el hecho de que la entrevista aparezca en ambos enfoques; esto se debe al tipo de entrevista de que se trate. Si las preguntas exigen respuestas breves e información muy específica, el enfoque de la misma es directivo; si, por lo contrario, solo se pide al sujeto que hable libremente con relación a cuestiones genéricas, el enfoque es participativo.
Como puede apreciarse, existe una gran diferencia entre los dos enfoques. Con el enfoque directivo, el investigador tiene un control completo de las situaciones y prácticamente todo está previsto; sin embargo, se hace a un lado la iniciativa del personal y el compromiso que pueda generarse al tomar acuerdos, en especial si estos son grupales. Además, el enfoque directivo origina, en no pocas ocasiones, recelo y resistencia durante la investigación, así como el rechazo del programa de capacitación  y desarrollo que llegue a implantarse, puesto que el personal piensa que no se le toma en cuenta suficientemente.
El enfoque participativo aprovecha las iniciativas e ideas del personal, le permite hablar libremente y llegar a descubrir necesidades más profundas. En consecuencia, facilita la aceptación de los programas de capacitación y desarrollo que se ofrecerán después, puesto que el personal reconoce que participo en su diseño. Sin embargo, el manejo de las técnicas participativas exige del investigador una preparación más solida, un manejo más hábil de situaciones imprevistas (a veces resistencia o agresión de los sujetos), y un dominio absoluto de la dinámica de grupos y de la entrevista  abierta. Por otro lado, en ocasiones los resultados de las necesidades recabadas son colectivos; por ejemplo, se refiere, al grupo que intervino en la tormenta de ideas, con lo cual se pierde la precisión que se obtendría con el enfoque directivo.
Ahora bien, dadas las tendencias de la administración actual y las magnificas ventajas que tiene, es preferible el enfoque participativo. No solo supone tomar en cuenta al personal en asuntos que le conciernen, sino que es más humano. Le sugerimos, de primera instancia, combinar los dos enfoques y pasar, posteriormente, al de tipo participativo. Sin embargo, conviene dejar bien claro que algunas técnicas directivas son prácticamente insustituibles como el inventario de habilidades, las pruebas de desempeño y los centros de evaluación.

ENTREVISTA

Descripción

Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador), con el propósito de obtener información de un sujeto (entrevistado), en relación con uno o varios temas o aspectos específicos.
Material requerido

Guión de entrevista

Grabadora, cuando el sujeto no tiene inconveniente en que se use.

Tipos de entrevista

Según la naturaleza de las preguntas y el control que ejerza el entrevistador:
· Dirigida

· Semidirigida

· Abierta 

En la entrevista dirigida el entrevistador plantea una serie de preguntas que requieren de respuestas breves estas preguntas se elaboran previamente y es común que el entrevistador registre las respuestas por escrito, junto a cada una de las cuestiones.

La entrevista semidirigida incluye preguntas de carácter más amplio que las usadas en las de tipo dirigido, con lo cual se espera recabar más datos y obtener mayor participación del entrevistado.
En la entrevista abierta de hecho se plantea solo algunos temas o aspectos acerca de  los cuales el sujeto puede dar amplia información, de modo que este habla la mayor parte de la sesión, en tanto que el entrevistador se limita a hacer alguna observación o a plantear otro aspecto.

Tipo de aplicación

Individual

Destinatarios 
Esta técnica es una de  las más versátiles, puede utilizarse en la DNC prácticamente en cualquier nivel de la organización; de ahí que jefes y subordinados, mediante entrevistas, permitan conocer las necesidades de capacitación y desarrollo de un puesto determinado.

Asimismo, es  una de las mejores técnicas para recoger, de directivos, mandos medios y supervisores, información sobre síntomas de necesidades, datos sobre el funcionamiento de la organización, y sobre áreas y puestos preferentes.
Se recomienda aplicarla a los empleados y obreros solo cuando la concentración de recursos humanos por puesto sea muy baja (de uno a tres), y esta técnica resulte más sencilla que otras.

Ventajas 
· Da a oportunidad de crear un adecuado clima de comunicación y trabajo, al ofrecer una situación cara a cara, en la que el entrevistado puede presentar libremente sus dudas e inquietudes.

· Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfrentarlos a un contacto directo, personal, en el que ellos juegan el papel más importante.

· Proporciona la posibilidad de replantear las preguntas y de reorientar el enfoque completo de la entrevista, si se juzga conveniente.

Desventajas 
· Es antieconómica para investigar a un grupo numeroso de sujetos.
· Proporciona en muchos casos opiniones en vez de informaciones objetivas.
· Exige del investigador un repertorio de habilidades especializadas, que solo se adquieren mediante una adecuada capacitación y practica.
Procedimiento de elaboración de materiales
1. Seleccione el tipo de entrevista que usara.

2. Determine las áreas generales que debe abordar. Si manejara entrevista abierta, piense en la estrategia que debe seguir para la presentación de dichas áreas (introducción, desarrollo de cada área y conclusión de la entrevista).

3. Elabore preguntas de tipo general a partir de las áreas ya definidas, si ha escogido entrevista semidirigida. Para ello, parta de cuestiones que empiecen con palabras como: que, cual, donde, como, entre otras
4. Analice cada una de las preguntas para determinar alguna ambigüedad que pudiera contener, problemas sintácticos, etc., y decida la estrategia de la entrevista.

5. A partir de las cuestiones genéricas redacte las preguntas especificas, si desea emplear entrevista dirigida. Esto también lo puede hacer basándose en las áreas generales de investigación.

6. En todos los casos prevea con precisión qué tipo de respuesta espera de los entrevistados y las posibilidades de que estos presenten algunas objeciones. Prepare la manera en que abordara tales objeciones.    

Procedimiento de aplicación
1. Confirme con el sujeto la hora y el sitio de la entrevista.

2. Preséntese poco antes dela hora estipulada.

3. Explique brevemente los propósitos de la entrevista y el tiempo que llevara esta.

4. Aclare las dudas que manifieste el sujeto.

5. Plantee una a una, las preguntas y tome nota de los aspectos relevantes de las respuestas. Reformule las preguntas si es necesario, y no pierda el contacto visual con el sujeto por intentar escribir todo lo que diga.

6. Haga un breve resumen de lo tratado en la entrevista, si resulta pertinente.
7. De las gracias al sujeto y deje abierta la posibilidad de recurrir  nuevamente a él.
Recomendaciones
· Este al tanto del tiempo que consume la entrevista y de la actitud del sujeto respecto a la hora; reconsidere el guion de  la entrevista si es necesario.

· Procure mantener al sujeto dentro de límites razonables por cuanto al contenido de sus respuestas; plantéele nuevamente las preguntas cuando insista en hablar de otros asuntos.

· Establezca un buen clima de trabajo y logre identificación (rapport) con el sujeto, si es posible.
· Grabe la entrevista (en caso de que el sujeto no tenga objeciones) si se le facilita tanto el análisis de la información como el manejo de la técnica.

· Revise, de inmediato o a mas tardar un día después, las notas que recabo o la grabación, y obtenga las conclusiones de la entrevista.

Habilidades requeridas por el investigador  
Todas aquellas que implica la entrevista (facilidad de expresión, claridad para plantear cuestiones, seguridad personal, manejo de conductas negativas o agresivas, establecimiento de “rapport”, etc.). Esta es una de las técnicas más difíciles de manejar adecuadamente; su aprendizaje requiere de un periodo de aprendizaje supervisado.
Ejemplo del guion de entrevista semidirigida 
1. Presentarse con el entrevistado, en caso de que este no conozca bien al investigador ni las funciones que realiza. Explicar nuevamente- ya que al establecer la cita ello debió realizarse- los propósitos de la entrevista, aclarando, si es necesario, el tiempo que durara esta.

2. Plantear el concepto de necesidad de capacitación y enfatizar que estas forzosamente están relacionadas con los problemas actuales de la organización o los que posiblemente se puedan presentar.

3.  Formular una a una las siguientes preguntas:
· ¿Cuáles son los problemas de cualquier tipo, que enfrenta al área que usted dirige?

· ¿Cuáles de ellos se deben a la falta de conocimientos, habilidades y actitudes de su personal?

· ¿Qué puestos son los más afectados por las necesidades de capacitación?

· ¿En qué tareas especificas se manifiestan las necesidades?

· ¿Quiénes son las personas involucradas en cada una de las tareas?
· ¿Cómo es el desempeño global de cada una de las personas con necesidades de capacitación, y que problemas particulares plantean?
4. Si se cree pertinente, según la accesibilidad del jefe, preguntar por ultimo sobre las causas que originan los otros problemas del área, ajenos a la capacitación de los subordinados.
5. Indicar que la entrevista ha concluido y dar las gracias.

OBSERVACIÓN

Descripción

Un investigador realiza un examen visual atento de determinado hecho, situación o comportamiento, en el que esté implicado uno o varios sujetos.

Material requerido

Guía de observación.

Tipos de observación
· Sistemática: se define con precisión de hecho a observar, el lugar, la hora y se elabora una guía.

· Casual: se efectúa esporádicamente, pero se tiene plena conciencia de lo que se observa.

Tipos de aplicación

Por lo común la observación se refiere a un sujeto, en cuyo caso el registro de información, es relativamente mas sencillo, pero puede incluir a un grupo.
Numero de sujetos

Desde uno hasta ocho o 10.

Destinatarios 
Los titulares de los puestos a quienes se investiga, esto es, que tienen necesidades de capacitación. Esta técnica es valiosa para identificar evidencias generales de problemas, desempeño inadecuado, practicas de trabajo erróneo, mala atención a la clientela.

Ventajas 

· Permite registrar hechos reales, no opiniones, como en muchas de las técnicas descritas.

· Es la única que hace posible el acopio de situaciones que no se puede reproducir.

Desventajas  
· La mera presencia del investigador puede introducir una variable importante para que los sujetos observados dejen de exhibir una conducta natural.
· Exige mucho tiempo y habilidades de observación bien desarrolladas. 

· Proporciona, en muchos casos, indicios de necesidades de capacitación (desempeño inadecuado, que ameritan una investigación con otra técnica.

Procedimiento de elaboración de materiales
1. Determine con precisión el puesto, tarea(s) o situaciones y sujetos que observara. Escoja una muestra de sujeto si el número es elevado.

2. Especifique el sitio y el ambiente en que se realizara la observación, así como el tiempo estimado que le dedicara.
3. Desglose para cada tarea y, si es necesario, para cada situación, los hechos específicos que observara. Auxíliese de un supervisor o empleado que conozca bien la labor, en caso de que sean insuficientes sus conocimientos, y consulte manuales, instructivos, etc.

4. Revise el listado de hechos que serán objeto de estudio, para determinar su claridad y corrección.

Procedimiento de aplicación

1. Confirme con el jefe inmediato de el o los sujetos observado(s) el lugar y la hora

2. Preséntese en el sitio indicado poco antes de la hora señaladas; si cree que es necesario, informe a quien(es) observara propósito que persigue.

3. Compórtese naturalmente. Permanezca de preferencia en un mismo sitio y en silencio, a no ser que, según su guion, requiera plantear algunas cuestiones.

4. Registre cuidadosamente los hechos más destacados. Use abreviaturas y letra que pueda reconocer posteriormente; emplee su capacidad de síntesis.
5. De las gracias antes de retirarse, si es pertinente.
6. Revise sus notas inmediatamente o, a más tardar, al día siguiente, para redactar el informe de la observación.

7. Pula su guion de observación de acuerdo con las primeras experiencias.

Recomendaciones 
· Asegúrese del impacto que podrá causar su presencia en los sujetos observados. Si este cambia sustancialmente el comportamiento de los trabajadores, analice su actuación y determine si es necesario sustituirla por otra técnica.
· No incluye deducciones ni interpretaciones al registrar sus observaciones.
· Tampoco se altere  si los sujetos observados, al advertir su presencia, hacen comentarios
· No interfiera ene al área de trabajo a la que llega.
· Procure pasar inadvertido; seleccione una indumentaria que facilite esto.
· No dé opciones ni prometa algo a los sujetos, en caso de que lleguasen a platear.
Habilidades requeridas por el investigador

La observación es una de las técnicas que exige un solido entrenamiento y practica dirigida. Es necesario que el investigador adquiera las destrezas de un buen observador  (objetividad, paciencia, tacto, capacidad de análisis y de síntesis, pero percepción de mensaje no verbales, etc.) y que este familiarizado por lo menos con la situación que estudiara. Ninguno de estos factores debe descuidarse si se desea obtener provecho de la observación.
De cualquier manera, la presente descripción de la técnica apenas., proporcionada una visión genérica. Se sugiere profundizar en: Fernando Arias Galicia. Metodología de investigación en ciencias de la administración y del comportamiento, Trillas, México, 1995.
Ejemplo de guía de observación
Tienda:                                                                   Departamento:

Numero aleatorio del vendedor:                             Numero consecutivo:
Nombre del vendedor:                                            Sexo del cliente:

Edad aproximada:                                                   Producto en venta: 

Observador:                                                            Fecha: 

 Aspecto y conducta del cliente al entrar al departamento:

Actitud del vendedor en ese momento:

Modo en que observo al cliente:

Exploración de sus expectativas y posibilidades:

Explicación de características del producto:

Manejo de objeciones:

Cierre de la venta:

Despedida del cliente:

Otros aspectos:

CUESTIONARIO

Descripción 

Un sujeto o un grupo responden de manera personal varias preguntas planteadas por escrito, ya sea que escriban sus respuestas en una o varias líneas, o margen algún signo convencional (cruz, línea, letra).

Material requerido

Cuestionario. (Véase ejemplo)

Tipos de cuestionario
· De preguntas abiertas

· De preguntas cerradas

Los cuestionaros de preguntas abiertas está estructuras a base de interrogaciones que exigen respuestas amplias de los sujetos (desde varias líneas hasta una pagina). Las respuestas, cuando se plantea el mismo cuestionario a diferentes personas, adoptan formas variadas y a veces marginales a la pregunta. El análisis de las respuestas resulta, por la razón anterior, complicado.
Los cuestionarios  de preguntas cerradas están formulados, en contraposición a los anteriores, con interrogaciones de respuesta breve (una o varias palabras), o que ameriten la selección de una de varias posibilidades (opción múltiple, falso-verdadero). Estas preguntas se prestan a un rápido análisis, aunque por su tipo de planteamiento se restringen las cuestiones que pueden formularse y no dan libertad a los investigadores de explayarse.

Tipos de aplicación 
Colectiva, aun cuando pueda aplicarse individualmente, en ese caso, se desperdicia una de sus mejores ventajas.

Numero de sujetos
Hasta 200 simultáneamente, si se dispone de un local adecuado; por lo general, los que puedan acomodarse adecuadamente en un salón.

Destinatarios 
De preferencia los titulares de los puestos a los que se investiga, a los niveles de personal obrero, empleado, técnico y de supervisión, para obtener información respecto de sus propias necesidades.
Ventajas

· Es económico, dado que puede aplicarse en una misión sesión a muchos sujetos.
· Su administración es relativamente sencilla.

· Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades de puestos completos, de partes de los mismos o las áreas de conocimiento comunes a varios puestos o a toda la organización.

Desventajas 

· No presenta una cuales, y dejando el espacio  situación precisamente para los investigados, independientemente de la introducción que se plantee.
· No puede usarse con sujetos que tienen problemas de lectura y escritura.

· Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestas, no solo inconscientemente, sino hasta de modo deliberado.

Procedimiento de elaboración de materiales

1. Determine las tareas o áreas de conocimiento que desee investigar.

2. Decida el tipo de preguntas que redactara: de tipo cerrado o abierto.

3. Elabore las preguntas iniciándolas con palabras como: que, en que, porque, como, donde, cuando, en que preferencia, cuales, y dejando el espacio necesario paraqué sean contestadas.

4. Defina los datos del encabezado que desea conocer y redacte las instrucciones. (Consulte el ejemplo que se proporciona).
5. Revise las preguntas para determinar su claridad, su corrección, y que exploren los aspectos deseados. Hágalas modificaciones que estime prudentes.

6. Transcriba a maquina el cuestionario y reprodúzcalo

Procedimiento de aplicación
1. Asegure la puntual asistencia de los investigados y las condiciones del local.

2. Preséntese oportunamente

3. Explique los propósitos del cuestionario y atienda dudas y objeciones.

4. Distribuya los cuestionarios y lápices, si estos son necesarios.

5. Lea los datos del encabezado y cerciórese de que todos los sujetos estén registrando sus respuestas.

6. Lea detenidamente las instrucciones y de un ejemplo, si resulta pertinente. Pregunte a los sujetos si han comprendido las indicaciones.

7. Supervise el trabajo del grupo y auxilie a que lo requieran.

8. Recoja los cuestionarios y de las gracias al grupo.

Recomendaciones 
· Procure que las respuestas sean relativamente cortas, en caso de usar preguntas abiertas; el análisis de respuestas largas resulta muchas veces difícil.

· Plantee preguntas que estén al nivel de comprensión de los sujetos 

· No utilice lenguaje rebuscado; presente preguntas directas y sin términos de difícil comprensión.

· Auxilie a quienes tienen dificultad para escribir sus respuestas

· Estimule a los sujetos que no se enfrentan con entusiasmo al cuestionario

· Revise los cuestionarios en el momento de recogerlos y pídale a las  a las personas que omitieron datos  que esperen durante unos minutos más.

Habilidades requeridas por el investigador  
La aplicación del cuestionario es relativamente simple, peo su elaboración implica conocimientos especializados. El procedimiento señalado previamente presenta un esquema bastante sencillo del asunto; se recomienda consultar las obras siguientes: Fernando arias Galicia, metodología de investigación en ciencias de la administración y del comportamiento, Trillas, México, 1995; dorothy adkins Wood, elaboración de test desarrollados e interpretación de test de aprovechamiento, trillas, México, 1987.
Ejemplo de cuestionario 

CONFIDENCIAL

Nombre:                                                              edad: 

Antigüedad en el puesto:                                   antigüedad en la empresa:

Instrucciones: a continuación se presentan varias preguntas relativas a las necesidades de capacitación de su puesto. Conteste escribiendo en los espacios correspondientes sus respuestas; recuerde que d la exactitud y veracidad de las mismas, dependen las acciones de capacitación que se programen para su puesto. Su futuro desarrollo, tanto personal como profesional, esta vinculadocon esta investigación inicial.

1. ¿Cuáles son las tareas de su puesto que desempeña sin ninguna dificultad? (ves el listado de tareas que se incluye al final del cuestionario, si lo cree necesario).

2. ¿Por qué?
3. ¿En qué tareas tiene dificultades porque le faltan conocimientos, habilidades y actitudes relacionados con el puesto?

4. Indique para cada una de esas tareas los conocimientos y habilidades que considera le hacen falta:

5. ¿En que mejorara su desempeño al recibir la capacitación que le hace falta?

6. Que problemas tiene para realizar un trabajo satisfactorio?

7. ¿A qué cree que se debe uno de ellos?

8. ¿Qué sugiere para mejorar el desempeño general de su área y de la compañía?

MUCHAS GRACIAS 

Listado de tareas del puesto de secretaria ejecutiva.

· Clasificar y distribuir la correspondencia

· Tomar dictado en taquigrafía

· Redactar correspondencia según los criterios establecidos

· Manejar en la computadora el procesador de textos, capturar, revisar, archivar e imprimir la correspondencia y los documentos técnicos del área.

· Hablar, traducir y redactar n el idioma extranjero requerido en la compañía.

· Atender el teléfono

· Manejar el archivo

· Organizar el trabajo de l oficina 

· Coordinar viajes del jefe y darles seguimiento.

· Llevar los gastos personales de jefe, tarjetas de crédito y conciliaciones bancarias.

· Organizar y controlar las juntas de trabajo.

· Proponer medidas para mejorar el funcionamiento de la oficina y de su trabajo propio.

ENCUESTA 
Descripción 

Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le proporciona un sujeto, en torno a algunas cuestiones que le va planteando de manera organizada.

Material requerido

Encuesta 

Tipos de encuesta 

La clasificación de las encuestas se han basado mas que en sus características, en el campo que explora: demográficas; ocupacionales; de consumo; de actitudes hacia la religión, el sexo, la policía, etc.

Tipos de aplicación

Individual 

Destinatarios 
Todo los niveles, excepto el directivo y el de mandos medios. Para estos últimos se puede utilizar cuando se desea investigar las necesidades de los subordinados.

Ventajas

· Permite establecer contacto directo entre investigador y encuestado, con lo cual se vencen algunas resistencias.
· Hace posible el registro de todas las respuestas

· En caso de que el encuestado no entienda las preguntas, estas pueden replantearse; también se puede proporcionar mayor información si es necesario.

Desventajas

· Exige casi el mismo tiempo requerido para una entrevista y no posee su flexibilidad.
· El diseño de la encuesta y su aplicación hacen indispensables conocimientos y habilidades especializados.

· No es recomendable utilizarla para investigar a unos cuantos sujetos, dado el tiempo que se necesita para elaborarla.

Procedimiento de elaboración de materiales.

1. Para su diseño, las encuestas socioeconómicas exigen una metodología especializada. Las encuestas de DNC pueden elaborarse empleando algunos de los principios utilizados para aquellas.

2. Por otro lado, en virtud de que la encuesta y el cuestionario tienen similitudes, el procedimiento descrito para este puede utilizarse. Se sugiere analizar el ejemplo de encuesta.

Procedimiento de aplicación

1. Confirme la cita con el sujeto encuestado
2. Preséntese con él en el sitio y hora fijados

3. Explique brevemente los propósitos de la encuesta y resuelva las inquietudes que el sujeto plantee. 

4. Formule, una a una, las preguntas y registre las respuestas

5. Reformule las preguntas que no entienda el sujeto

6. Agradézcale su colaboración

7. Registre, al final, algunas observaciones respecto a la actitud del sujeto, en caso de que resulten de utilidad.

Recomendaciones

· Procure mantener la encuesta dentro de los límites de la información que en ella se pide.

· Ayude a analizarse cuando se le dificulte seleccionar una de varias opciones
· Asegúrese, hasta donde le sea posible, que las respuestas de sujeto reflejan verdaderamente su opinión

· Respete los puntos de vista del sujeto, aun cuando no coincidan con los suyos.

· No manifieste aprobación o rechazo respecto las ideas que emite el entrevistado.

Habilidades requeridas por el investigador
Especializadas para la elaboración de la encuesta, si se desea que esta cumpla los requisitos que le dan sus características. En cuanto a su aplicación, se requiere cierto dominio de la entrevista

Ejemplo de encuesta 

Nombre: (apellido paterno   apellido materno   nombre)                             Fecha: 
Edad: (años)           (meses)                                      Puesto actual:

Antigüedad en el puesto:                                               Escolaridad:

1. ¿Considera que la capacitación es valiosa para el personal y  la empresa?

Si                            No                             No sé

2. ¿por qué?
      3.  ¿Usted esta personalmente dispuesto a intervenir  en algún cuso de capacitación, ya sea como instructor o como participante?

        Si                                 No                             No sé

    4. ¿Por qué? 
5. ¿Cree que en la actualidad  su desempeño es tan adecuado como lo desea usted mismo y su jefe?
Si                                 No                                  No sé

6. ¿Cómo considera globalmente su desempeño?

      Excelente                                   Muy bueno                           Bueno

                      Susceptible de mejorar 

7.  ¿Por qué?

8. ¿Está usted preparado para enfrentar  responsabilidades  mayores  que las tiene actualemente?

Si                                      No                                  No sé

9. ¿En qué aspectos, en caso de respuesta afirmativa?
10. ¿qué  conocimientos y destrezas necesita para mejorar  su desempeño y/o prepararse para el futuro?

11.   ¿Con cuales tareas de su puesto están relacionados dichos conocimientos y destrezas?

12. ¿Cree usted que es necesario tomar algunas medidas para que el rendimiento del área mejore ?

               Si                          No                                No sé

13. ¿Cuales, en caso   de respuesta afirmativa?

14.  ¿Esta dispuesto a participar próximamente en algún curso?
Si                                    No                             No sé

15. ¿Por qué?

LISTA DE VERIFICACION
Descripción

 Uno o vario sujetos dan su opinión por escrito sobe algún asunto, añorando simplemente una marca o un numero en los lugares que se indica 

Material requerido

Listas de verificación (Véase ejemplo)
Tipos de lista de verificación

· Simples: por lo regular solo se solicita del sujeto registra marcas, comúnmente “X”.

· De ordenamiento: se requiere que el sujeto jerarquice las cuestiones, anotando números consecutivos.

Tipos de aplicación 
Individual o colectiva, aunque esto ultimo es mas recomendable para ahorrar tiempo.

Numero de sujetos 

Hasta 200 sujeto en una sola sesión, si se cuenta de un auditorio, comúnmente, los que se alberguen en un aula.

 Ventajas 
· Rapidez y facilidad de aplicación.

· Análisis de los resultados s de la lista de verificación  y también es sencillo

· Posibilidad de aplicarse a un grupo numeroso de sujetos 

· Estas listas pueden elaborarse para investigar un área de conocimientos común a toda la empresa, para parte de un puesto o para el total de las tareas del mismo.

 Desventajas 

· El instrumento no puede modificarse; a lo sumo es posible explicar las cuestiones que no se entiendan.

· No platea una situación muy motivadora, aunque se explique bien el propósito de la técnica.

· Dado que no implica un análisis concienzudo de las cuestiones, ya que solo requiere poner algunas marcas, se puede prestar a contestarlo con ligereza y, aun más a deformar intencionalmente la respuesta.

Procedimiento de elaboración de materiales 

1. Haga la lista de tareas  del puesto que investigara o de los temas que debes incluir

2. Elabore el encabezado  o los datos generales que es necesario  incluir en al primera parte  de la lista.

3. Redacta las instrucciones; el ejemplo que se presenta le puede dar las ideas

4. Anote la lista de las tareas o de los temas, escribiendo después de cada uno de ellos Sí o No. No olvide indicar en la parte superior de la lista:”Tareas de puesto” o “Temas” y “ Necesidades de capacitación”

5. Deje al final media hoja, después de la indicación de que es necesario especificar las causas por las que se indico que existan necesidades de capacitación.
6. Revise, pase en limpio y reproduzca la lista de verificación

 Procedimiento de aplicación
1. Asegúrese de que los sujetos por investigar conocen con precisión el lugar y la hora en que se reunirán.

2. Verifique las condiciones materiales del local en que se aplicara la técnica.

3. Reciba a los sujetos  y preséntense  

4. Explique brevemente sus funciones y los propósitos de la reunión

5. Aclare dudas en caso de que se presenten

6. Distribuya   las listas de verificación y lápices, en caso necesario 
7. Dé instrucciones  para el llenado del encabezado

8. Explique  la forma en que se contestara la lista, repita las indicaciones di es pertinente

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

10.  Agradezca  al grupo su colaboración

11. Recoja las listas y revíselas rápidamente para verificar que todo esté completo; en caso  de que faltasen datos o que un sujeto haya marcado que no tiene necesidad alguna, pedirle que espere para solicitarse en formación adicional.
Recomendaciones

· Verifique  que aparezcan todos los datos del en encabezado

· Si algún sujeto tiene notorias deficiencias para escribir, anótele los datos del encabezado y dígale que le ayudara a llenar a segunda parte 

· En caso  de que la escolaridad sea baja, lea toda la lista y proporcione el tiempo suficiente para que los sujetos vayan contestando de manera simultánea.

· Si faltase alguna  tarea o tema, a juicio de un sujeto, pídale que la incluya y que anote su respuesta 
Habilidades requeridas por el investigador
Mínimas: Simplemente  seguir el procedimiento anteriormente señalado. La parte más difícil tal vez sea la explicación de los propósitos de la sesión y el manejo de las objeciones del, grupo, en casi de  que se planteen.

Ejemplo de la lista de verificación  
CONFIDENCIAL
Depto.:                                                                             Sección: 

Nombre:                                                                          Puesto: cortador de calzado a mano 
Nombre del jefe:                                                              Fecha:

Instrucciones: a continuación se enlistan las principales tareas de su puesto, seguidas de las palabras SI y NO. Lea cuidadosamente cada una de las tareas, piense en las formas en que las desempeña actualmente y tache la palabra SI cuando considere que las realiza  mal por falta de conocimientos y habilidades; en caso de que piense que las está desempeñando bien tache la palabra NO.
Esta información es confidencial y solo se usara para planear la capacitación que usted requiere.

            Tareas                                                           Necesidades de capacitación

o actividades de su puesto 

1. Trazar líneas de corte                                                 SI               NO

2. Afiliar cuchilla                                                              SI               NO

3. Suavizar filo de corte                                                   SI              NO

4. Cortar tiras rectas                                                        SI              NO

5. Cortar piezas curvas mediante patrones                     SI              NO

6. Recoger el trabajo                                                       SI               NO

7. Calcular la piel y tela                                                   SI               NO

8. Cortar forros en piel y tela                                           SI               NO

9. Confeccionar cuchillas de corte curvo                         SI               NO

10. Medir la piel                                                                 SI               NO 

11. Cortar los pares                                                           SI               NO
12. Rebajar manualmente las piezas                                SI               NO

Ahora explique lo mejor que pueda, que problema está enfrentando respecto a las tareas que marco con la palabra SI.

TECNICAS DE LAS TARJETAS

Descripción

Los sujetos investigados, a quienes se proporciona una serie de tarjetas en las que se anotan las tareas del puesto o áreas de conocimiento, separan las tarjetas en las que creen tener necesidades de capacitación y pertinente se puede pedir a los investigados que ordenen las tarjetas según sus preferencias.
Material requerido

Juegos de tarjetas

Tipos de tarjetas

· Referida a áreas de conocimiento comunes a toda la organización o para varios puestos

· Relativas a las tareas del puesto

Tipos de aplicación

Individual o colectiva. Se sugiere este último tipo para aprovechar una de las ventajas de la técnica.

Numero de sujetos

Desde uno hasta los que se alberguen cómodamente en un salón

Destinatarios

Titulares de los puestos investigados, desde el supervisor de línea hacia abajo.

Ventajas

· Es una técnica que, gracias a sus características, resulta atractiva y novedosa para los sujetos.

· Su aplicación es sencilla y rápida

· Los resultados obtenidos se tabulan fácilmente

· La elaboración de los materiales (tarjetas) no exige conocimientos especiales.

Desventajas

· No puede usarse con sujetos con problemas de lectura y escritura
· Aunque las instrucciones sean aparentemente sencillas, se les dificultan a algunos sujetos, en especial cuando deben ordenarlas por preferencia.
· Los sujetos pueden proporcionar consciente o inconscientemente respuestas falsas.

Procedimiento de elaboración de materiales

1. Elabore la lista de tareas del puesto o áreas de conocimiento que desea incluir en las tarjetas. Procure que no pasen de 12.

2. Anote en cada tarjeta una tarea o área de conocimiento y póngale su número consecutivo.

3. Reproduzca tantos juegos de tarjetas como sean necesarios.
Procedimiento de aplicación
1. Verifique la asistencia de los sujetos y las condiciones del local en que se reunirá con ellos.

2.  Preséntese poco antes de la hora señalada con su material listo.

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

4. Explíqueles el propósito de la reunión  y aclare todas las dudas que surjan
5. Reparta los materiales (juegos de tarjetas por sujeto y lápiz).

6. De las instrucciones a los sujetos:

· Separar aquellas en las que tiene necesidades de capacitación 

· Escribir al reverso de dichas tarjetas las razones por las que creen necesitar de la capacitación.

· Anotar su nombre en la tarjeta de arriba.

7. Supervise que los sujetos trabajen según las indicaciones y auxilie a quienes lo necesiten.

8. Recoja las tarjetas que desecharon los sujetos por no tener necesidades en las tareas o temas que incluían.

9. Solicite a los sujetos, que le vayan entregando las tarjetas con las que se quedaron, cuando finalicen su trabajo.

10. Revise que la primera tarjeta de cada persona tenga anotado su nombre y que el reverso de las tarjetas aparezca alguna anotación. En caso de que faltasen explicaciones, pregunte al sujeto respectivo y anote las razones por las que este cree que le hace falta capacitación.

11. Agradezca al grupo su colaboración.
Recomendaciones

· Utilice un auxiliar si el grupo de sujetos es numeroso

· En caso de que algún sujeto tenga notorias dificultades para seguir las instrucciones, pídale que se espere para que haga una aplicación individual de la técnica.

· Reproduzca las tarjetas en fotocopiadora para ahorrar recursos y tiempo.

Habilidades requeridas por el investigador

Mínimas: la técnica es sencilla tanto en la elaboración del material como en su aplicación.

La parte que puede presentar alguna dificultad es la explicación del propósito de la sesión y el manejo de objeciones respecto de la técnica y/o de la capacitación.

Para el puesto de diseñador de herramientas se elaborarían nueve tarjetas, que cubran las principales tareas: 1. Estudiar los problemas relativos a las herramientas. 2. Determinar la parte básica y las especificaciones de la maquinaria que regulan el diseño. 3. Diseñar las herramientas. 4. Redactar las especificaciones de la herramienta considerando materiales y procesos. 5. Asignar los dibujos para montaje o ensamble. 6. Asesor a los dibujantes. 7. Revisar los detalles de los dibujos. 8. Asesorar al personal de fabricación. 9. Rediseñar herramientas que no logran lo requisitos de maquinado.

Ejemplo de tarjeta 


PERIODO DE ACTUACIÓN  

Descripción
El desempeño de uno o varios sujetos es sometido a estudio y observación, en situaciones reales de trabajo, durante un periodo determinado, que puede ser de días, semanas o hasta varios meses, con el propósito de conocer lo más fielmente posible sus necesidades de capacitación. Respecto del material requerido, se emplean formularios de registro, y el tipo de aplicación es colectivo, aunque puede emplearse también individualmente.

Numero de sujetos
Los que soporte el diseño de la investigación; pueden ser desde cuatro o cinco hasta todos los ocupantes de un nivel jerárquico determinado.

Destinatarios  

Directivos, mandos medios y supervisores, cuando no es posible detectar necesidades por medio de otras técnicas y se disponga tanto de recursos como de autorización  para utilizarla. Coldrick y Lyons señalan: 

Puede suceder  que, a pesar de haberse cumplido diligentemente con el procedimiento reseñado, las causas profundas no hayan emergido en una medida que permita al jefe de capacitación identificar las necesidades de formación profesional en términos absolutos. estos puede estar determinado por lo siguiente.
· No se dispone de datos registrados que resulten adecuados. 

· existe siempre conflicto entre los hechos registrados y los observados 

· no se han acordado niveles de rendimiento, particularmente en lo que atañe a los gerentes y supervisores.

Teniendo en cuenta esos factores, quizás necesario introducir un periodo de actuación.
Ventajas 

· Permite observar la actuación del personal en una situación relativamente controlada y dentro de un lapso especifico.

Desventajas 
· Introduce condiciones “artificiales”, dando que los sujetos  saben que están siendo evaluados

· Implica mucho tiempo y   requiere la elaboración de instrumentos de acopio de datos

· No proporciona directamente las necesidades de capacitaciones; se entre más bien en el desempeño 
Procedimiento de elaboración de materiales

1. Varía según la estrategia de observación y registro del periodo de actuación. Esta puede ser relativamente  sencilla, por ejemplo, entre vistas antes, durante y después del periodo de actuación o bien  instrumentarse de varios registros de observación manejados por especialistas en las diferentes tareas.

2. Es necesario, tal vez, consultar documentos de mayor profundidad.

Procedimiento  de la aplicación
Depende  de lo que haya definido en la estrategia de observación y registro. Sin embargo conviene:

1. Precisar el lapso que abarcara la técnica y obtener la aprobación de los directivos de la empresa
2. Informar a los supervisores y al personal implicando los propósitos y las características del periodo de actuación  de aclarar las dudas que tengan 

3. Realizar las observaciones y recabar los registros según el programa establecido, lo cual implica forzosamente aplicar otras técnicas de DNC, por ejemplo, los centros de evaluación la entrevista yal propia observación

4. Analizar los datos recabados, en caso de que se trate de observación para puntualizar los hechos y deputar la información  recogida 

Recomendaciones 

· procure que la técnica no introduzca variables que modifique sustancialmente el desempeño de los sujetos.
· Asegúrese de la confiabilidad de la información, en especial mediante la recabación de datos objetivos, numéricos.
· Calcule el costo y el tiempo que implica  esta técnica, para efectuar comparaciones con otras y para determinar si el trabajo puede llegar a feliz termino
Habilidades requeridas por el investigador 

Esta técnica es una de las más complejas. Exige, en función del diseño adoptado, conocimientos y habilidades especializadas, tanto para la elabo4acion de los instrumentos como para  la aplicación de la técnica. Se recomienda auxiliarse de un asesor en medición del desempeño y diseño de materiales de registro.
INVENTARIO DE HABILIDADES
Descripción

El supervisor o jefe de área su opinión respecto respeto a la necesidades de capacitación de su personal. Las cuales se registran en un cuadro de doble entrada.
Material requerido

Inventario de habilidades (Véase ejemplo)

Tipo de aplicación

Individual

Numero de sujetos 

Con esta técnica se puede  investigar prácticamente a todos los subordinados directos de un jefe o supervisor, siempre que este posea información  sobre cada objeto
Destinarios 

Jefes de áreas y supervisores

Ventajas

· Ofrece datos comparativos respecto a las necesidades de capacitación de todos los subordinados  
· La elaboración del material es sencilla 
· El manejo de la técnica no exige de habilidades  especializadas
· Puede proporcionar información valiosa respecto de la justificación de las necesidades y de las características del personal, en una sola sesión.
Desventajas

· El valor de la técnica disminuye en la medida en que el jefe desconoce el desempeño y los problemas  particulares de cada uno de sus subordinados 
· Los resultados de la técnica de ven afectados por las preferencias y rechazos –conscientes o no-. De los supervisores respecto de su personal

Procedimientos de elaboración  de materiales
1. Trace un cuadro de doble entrada como el que se presenta en el ejemplo, que incluya los datos de identificación

2. Anote en las columnas las tareas del puesto en orden de secuencia, o las áreas de concomimiento que desee incluir

3. Registe en las líneas los nombres de las personas que se investigaran, ordenándolos alfabéticamente.
Procedimiento de aplicación

1. Preséntese  en el lugar y la hora acordados previamente  con el jefe que le proporcionará la información
2. Explíquele nuevamente, en caso de que sea necesario, el propósito de labor que realizará, las características de la técnica y el uso que ese dará a la información que proporcione

3. Pregúntele  si la primera persona que aparece en el inventario tiene necesidades de capacitación en la primera tarea o área de conocimiento. En caso afirmativo escriba en la intersección NC; de lo contrario, cancele el rectángulo con una raya diagonal
4. Proceda de igual manera con las siguientes personas en la primera tarea

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

6. Continúe el llenado del resto del cuadro del igual modo

7. Recabe las características de los sujetos investigadores, si lo cree oportuno en esta ocasión

8. Dele las gracias al supervisor y deje abierta la posibilidad  de una reunión posterior  o de peticiones adicionales de la información.

Habilidades requeridas por el investigador 

Mínimas. Planteara los cuestiones apegándose al procedimiento descrito y procura cerciorarse  de que el investigado proporcione información objetiva y consiente. Requiere flexibilidad para adaptar el llenado del inventario  a otra forma que sugiera  el jefe que se investiga
PRUEBAS DE DESEMPEÑO
Descripción

Un sujeto o grupo de ellos se somete a exámenes teóricos y prácticos con el propósito de conocer en qué medida   posee los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para desempeñar a satisfacción su puesto de trabajo o una parte del mismo 
Material requerido

Los instrumentos psicotécnicos (pruebas y documentos de registro) requeridos para cada caso, así como los materiales y equipo que ameritan la realización, en condiciones operativas reales, de las tareas del puesto. 
Tipos de prueba de desempeño

· Técnicas o de conocimientos

· Practicas u operativas

· De actitudes

Tipo de aplicación
En el caso de pruebas teóricas escritas- ya que se pueden utilizar orales, aunque no sean siempre recomendables-, la aplicación puede ser individual o colectiva.

Si se trata de pruebas y de actitudes, y forzosamente se debe incluir la observación de las conductas, solamente individual. En caso contrario también puede ser colectiva la aplicación.

Numero de sujetos

Varia, según el tipo de prueba, desde uno hasta los que se puedan alojar en un local.

Destinatarios

Personal de cualquier nivel de la empresa, aun cuando para directivos la simulación y los centros de evaluación ofrecen mejores posibilidades

Ventajas

· Es quizá la mejor técnica para determinar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal de puestos de niveles obrero, empleado y técnico.
· Excluye en buena medida la deformación y el ocultamiento de las necesidades que pueda hacer el sujeto, ya que debe someterse a una situación objetiva en la que demuestra los conocimientos, habilidades y actitudes que exige su puesto.

Desventajas

· La elaboración de las pruebas requiere de personal especializado, además de implicar bastante más tiempo que el exigido por otras técnicas.
· Es difícil confeccionar pruebas que evalúen cabal y objetivamente algunos puestos  de trabajo. Recuérdese que estos instrumentos de evaluación deben ser validos, confiables y objetivos.

· El tiempo y materiales que exige su aplicación pueden ser considerables para algunos puestos.
Procedimiento de elaboración de materiales 
Este aspecto requiere necesariamente la presencia, o al menos la asesoría, de personas especializadas, como pedagogos o psicólogos, quienes además deben auxiliarse de personal calificados o técnicos que conozcan suficientemente las tareas a evaluar.

Queda, por tanto, fuera del alcance de esta obra indicar procedimiento de elaboración de pruebas. A los interesados se les recomienda consultar las obras siguientes: Santiago agudelo Mejía, certificación ocupacional manual didáctico, CINTERFOR, Montevideo, 1993; María luisa morales, psicometría aplicada, trillas, México, 1993; Robert L. Thorndike y Elizabeth Hagen, medición y evaluación en psicología y educación, trillas, México, 1991.

Procedimiento de aplicación

Difiere según las pruebas diseñadas. En el caso de pruebas con lápiz y papel, esto es, que exploran únicamente conocimientos, la aplicación es relativamente sencillo; no así cuando se emplean pruebas de tipo práctico. De cualquier manera, para asegurar uniformidad en la aplicación de las pruebas- lo cual garantiza la comparación entre los resultados de diferentes sujetos-, es necesario apegarse a criterios psicométricos que se explican en las obras antes referidas.
Recomendaciones

· No utilice esta técnica si no dispone de conocimientos o ayuda especializados.

· Prevea el costo (especialmente materiales de consumo) y el tiempo que implica la técnica, para comparar las ventajas y desventajas que tiene respecto a otras técnicas, así como para asegurar el éxito de la labor.

· Garantice la cooperación de los sujetos que serán examinados; si ellos no están de acuerdo, todo el trabajo de preparación, puede ser útil.

· Asesórese para la interpretación de los resultados; el uso del sistema de calificación decimal le puede dar una imagen muy deformada de la situación real.

Habilidades requeridas por el investigador.

Sumamente especializadas, a causa de los aspectos previamente señalados. 
	RESUMEN DE LA EVALUACIÓN

	Factores
	Puntaje
	
Porcentaje            p. Ob/P.M.
	Concepto

	
	Máximo
	Obtenido
	
	

	Exactitud
	103
	
	
	

	Acabado
	10
	
	
	

	Método de trabajo
	17
	
	
	

	Rapidez
	20
	
	
	

	Total
	250
	
	
	


Prueba teórica (tornero mecánico)*

1. Para tornear un material de 60 mm de diámetro con una velocidad de corte (Vc) = 30 m/minuto,  el número de revoluciones por minuto a que deberá girar el torno es de:

a) 20

b) 159


c) 200


d) 319

2. Para el corte, durante el torneado de la fundición, se debe usar como líquido refrigerante:

a) Aceite

b) Petróleo
c) Emulsión de aceite y agua

d) Agua

3. La rosca de tubos o paso gas tiene filete en perfil:

a) De rosca métrica
b) Whitworth

c) redondo
d) Trapecial

4. Para medir el espesor de un eje que debe tener una medida real entre 50 002 mm y 50 027 mm, se usara un:

a) Calibre de nonio (apreciación 0.10mm)

b) Calibre de nonio (apreciación 0.02mm)

c)  Micrómetro

d) Calibre de tolerancia 50 k

5. Para construir centros preciosos en una pieza larga, terminada exteriormente, el método aconsejable es:

a) Perforarla en la máquina de agujerear

b)  Sostenerla en el plato, y volada

c)  Sostenerla en el plato, con luneta fija y broca de centros

d)  Sostenerla en el plato, con luneta fija y herramienta

REUNIONES DE GRUPO TIPO CORRILLOS

Descripción

Un conjunto de personas dirigidas por el investigador, a veces divididas en subgrupos, se reúnen para analizar una cuestión o emitir su opinión respecto de algún asunto.

Material requerido

Agenda de la reunión y, cuando se emplean corrillos, cuestionario y tarjeta de corrillos. (véase ejemplo.)

Tipos

· Reuniones de grupo. El conjunto de sujetos estudia y discute una cuestión, apegándose a una agenda.
· Corrillos. El grupo se divide en corrillos (subgrupos de cinco a ocho personas), cada uno de los cuales analiza por separado una cuestión, para finalmente abordar en una plenaria las conclusiones generales.
Los documentos de trabajo son: cuestionario y tarjeta de corrillo.
Tipos de aplicación

Colectiva.

Número de sujetos

Se recomienda utilizar esta técnica con grupos de cinco participantes hasta de 25, aunque esta cifra aumentar si las condiciones materiales y habilidades del investigador lo permiten.

Destinatarios

De preferencia mandos medios y supervisores, para conoce tanto las necesidades de capacitación y desarrollo de su personal como las suyas; asimismo, para personal técnico.

Ventajas

· Permite obtener en poco tiempo mucha información.

· Proporciona un clima propicio que reduce las reticencias de los participantes.

· Compromete al grupo, mucho más que otras técnicas, con las decisiones que se toman. Es una técnica participativa.

Desventajas

· Es difícil precisar las necesidades individuales de capacitación y desarrollo, en especial cuando se trabaja para determinar las referentes a los subordinados.

· Arroja, en ocasiones, informaciones emocionales más que objetivas y propuestas poco fundamentadas.

· Puede involucrar asuntos y problemas de naturaleza diferente de la deseada y que el investigador a veces no puede manejar.

Procedimiento de elaboración de materiales

1. Tarjeta de corrillos

· Es difícil precisar las necesidades individuales de capacitación y desarrollo, en especial cuando se trabaja para determinar las referentes a los subordinados.

· Arroja, en ocasiones, informaciones emocionales más que objetivas y propuestas poco fundamentadas.

· Puede involucrar asuntos y problemas de naturaleza diferente de la deseada y que el investigador a veces no puede manejar.

2. Cuestionario

· Defina las áreas o los temas que le planteará  al grupo.

· Redacte, para cada uno de ellos, una o varias preguntas, planteándolas con interrogaciones que principien con: “en que”, “como”, “de qué forma”, “quien”, “por qué”,  etcétera.

· Verifique que las preguntas correspondan con lo que desea investigar.

· Revise la tarjeta y el cuestionario, páselos a máquina y reprodúzcalos según sus  necesidades.

Procedimiento de aplicación

1. Rectifique asistencia del grupo y condicionamiento del local que ocupará.
2. Reciba a los sujetos.
3. Preséntese  si es necesario.
4. Explique brevemente las funciones de su puesto y las finalidades de la reunión.
5. Exponga sucintamente la forma en que trabajan los corrillos.
6. Integre el número de corrillos que estime pertinente y ayúdelos a distribuirse en el local de modo que puedan trabajar.
7. Dé instrucciones para que se nombre al moderador y al secretario, y supervise que ello se realice convenientemente.
8. Distribuya el material.
9. Lea tarjeta de corrillos y cuestionario, y  aclare las dudas que surjan.
10. Indique al grupo que puede iniciar sus actividades; vigile que todos participen y que trabajen según las indicaciones.
11. Señale, cuando la mayoría de los equipos  ha terminado, que quedan tres minutos para continuar con la etapa de presentación de los resultados de los corrillos.
12. Pida, después del tiempo concedió, que el primer secretario presente  las respuestas de su corrillo en la cuestión inicial; solicite al secretario del segundo corrillo  que lea sus respuestas y así sucesivamente.
13. Indique el secretario del segundo corrillo que proporciones las respuestas de su equipo en la segunda pregunta; solicite al secretario del tercer corrillo las suyas, hasta concluir.
14. Proceda de igual modo con las demás preguntas.
15. Obtenga las conclusiones y agradezca al grupo su esfuerzo y colaboración. 
Recomendaciones

· Haga que los sujetos se presente, en caso de que no se conozcan bien entre sí.
· Procure que los corrillos no se desvíen de los tópicos propuestos.
· Estimule la participación de todo el grupo.
· Esté al tanto del desarrollo del trabajo que realiza cada corrillo y auxilie al que tenga problemas.
Habilidades requeridas por el investigador

Manejo de reuniones de trabajo, en especial de las impliquen dinámica de grupo cuando se emplee corrillos.

Ejemplo de tarjeta de corrillos y cuestionario

Tarjeta de corrillos

Datos generales

Determinación de necesidades de capacitación y desarrollo.
Puesto:
Corrillo núm.

Propósitos

Especificar nuestras necesidades de capacitación y desarrollo; las razones que las justifican y sugerir estrategias para resolverlas.

Actividades del corrillo

· Designar un moderador y un secretario que se encargara de dirigir las acciones del corrillo y llevar un registro de los aspectos discutidos.

· Leer, conducidos por el moderador, el cuestionario adjunto.

· Contestar, una a una las preguntas del mismo después de llegar a un acuerdo. Se dipone hasta esta actividad de 30 minutos.

· Dar a conocer, al resto del grupo, los resultados obtenidos por medio del secretario.

Materiales

· Cuestionario.

· Hojas de portafolio.

· Plumones.

Cuestionario

1. ¿cuáles son las tareas básicas del puesto? Enúnciese por lo menos siete.
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________
2. ¿En cuáles de ellas tenemos, en conjunto, mayores dificultades?
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________
3. ¿Cuáles son los problemas que enfrentamos en esas tareas y que causas los pueden originar?
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________
4. ¿Qué conocimientos, destrezas y actitudes nos están haciendo falta para mejorar nuestro desempeño en algunas de estas tareas?
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________

5.  ¿Cómo podríamos resolver esas necesidades de capacitación utilizando los recursos personales que poseemos y los de la organización?
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________

COMITES

Descripción 

Un grupo de sujetos se reúne periódicamente para abordar un asunto –las necesidades de capacitación- formular proposiciones especificas en torno al mismo y vigilar su adecuada implementación 

Material requerido

Agendas de las sesiones. (Véase ejemplo.)

Tipos de comités

En la actualidad, y según la reformas a la ley federal del trabajo, se han consagrado las comisiones mixtas de capacitación y adiestramiento, integradas por igual número de representantes de los trabajadores y de la empresa.  En estas condiciones, puede hablarse de comisiones mixtas estatuidas legalmente y permanentes, y comités o subcomisiones adicionales a aquellas, no necesariamente bipartitas y de temporalidad definida. El especialista en capacitación puede formar parte de los comités o en su defecto participar en sus sesiones.

Tipo de aplicación 

Colectiva.

Número de sujetos

Mínimo dos (lo estipulan los criterios emitidos por la secretaria del trabajo y previsión social; se recomienda que el máximo no exceda de 12 personas de modo que se facilite la toma de decisiones.

Destinatarios

Personal directivo, técnico de supervisión, así como representantes sindicales que tengan conocimientos sobre la problemática de capacitación y poder de decisión. La designación de lo integrantes de los omites queda a juicio de los sectores; el especialista en capacitación puede proponer sin embargo, algunos criterios.

Ventajas

· Permite agrupar opiniones, hechos y puntos de vista que puedan facilitar el proceso de DNC.

· Establece un clima propicio para ventilar libremente las cuestiones planteadas.

· Incluye, en el caso de la comisión mixta de capacitación y adiestramiento el enfoque de los trabajadores y el de la compañía.

Desventajas

· Los miembros de los comités generalmente no disponen de tiempo para asistir a las sesiones.

· Muchos de ellos no están comprometidos con los propósitos del comité.

· La mayoría de los miembros no posee conocimientos especializados en materia de capacitación, ni de DNC. Se sugiere auxiliarse, siempre que sea posible, del área  de capacitación de la empresa o de un asesor.

Procedimiento de elaboración de materiales

Enliste los asuntos de tratar en la sesión del comité. Debe considerarse el tiempo disponible por los integrantes del comité y, desde luego, tanto los objetivos de dicho comité como el avance que se haya observado en sesiones anteriores.

Procedimiento de aplicación 

1. De acuerdo con la fecha de la sesión, envié los citatorios con dos o tres días de anticipación y ratifique, telefónicamente, la asistencia de los miembros.

2. Prepare el local donde se realizara la sesión.

3. Preséntese unos minutos antes de la hora señalada para el inicio de la sesión.

4. Cuando de reúna el quórum requerid, dé a conocer la agenda o permita que lo haga el presidente o quien este establecido. Observe esta recomendación para el resto de la sesión.

5.  Siga los puestos de la agenda y registre los aspectos más relevantes de las decisiones, así como los acuerdos.

6. Dé las gracias a los asistentes y póngase de acuerdo respecto a la fecha de la próxima reunión.

Recomendaciones

1. En tanto al comité adquiera conocimientos y experiencia, procure orientar paulatinamente su actividad. Recuerde, no es un grupo de especialistas, por lo cual se puede desalentar fácilmente con tareas iniciales difíciles.
2. Si no es un miembro activo del comité participe como asesor.
3. Evite que se trabaje sin agenda.
4. Procure que el comité tome acuerdos que proporciones la capacitación y sobre todo que conduzcan al conocimiento de las necesidades reales y apremiantes.
Habilidades requeridas por el investigador

Manejo de reuniones de trabajo.

Ejemplo de agenda de una sesión de comité

Comisión mixta de capacitación y adiestramiento de la compañía comercial júpiter 

Agenda de la reunión ordinaria de enero

1. Lectura y aprobación, en su caso, de los puestos de agencia.

2. Informe de la subcomisión de estructura de recursos humanos que precisaría número exacto de empleados por puesto y categoría y los que probablemente ingresaran en el transcurso del año.

3. Análisis del informe  de avance de la capacitación correspondiente al trimestre octubre-diciembre del año anterior.

4. Propuestas de sugerencias para mejorar el cumplimiento de los planes y programas de capacitación.

5. Sesión de preguntas y respuestas con el jefe del departamento de instrumentación, quien  proporcionara información respecto a las necesidades de capacitación de su área.

6. Obtención de conclusiones preliminares sobre las necesidades de capacitación del área explorada y definición de la estrategia para investigarlas a fondo.

7. Asuntos  generales.

TORMENTA DE IDEAS 

Descripción

Un grupo de personas, organizadas por el investigador, emite libre y creativamente sus puntos de vista sobre algún asunto o pregunta específica para generar un conjunto de ideas o formulaciones que en una segunda parte de  la reunión de analizan con todo cuidado.

Material requerido

Especificación del área a tratar o pregunta(s). (Véase ejemplo) paleógrafo, hojas de papel periódico y marcadores.

Tipo de aplicación 

 Colectiva

Número de sujetos

Se requiere de un mínimo de cuatro sujetos; es recomendable incluir más de 12.

Destinatarios

Personas que ocupen puestos de prácticamente cualquier nivel, desde mandos medios hasta empleados; se recomienda que todas ellas desempeñen el mismo puesto.

Ventajas 

· Proporciona información abundante respecto a evidencias de problemas y posibilidades de resolver las necesidades.

· Facilita la libre participación de todos los sujetos.

· Compromete sensible y emocionalmente al grupo con las propuestas formuladas.

Desventajas

· No arroja específicamente necesidades individuales de capacitación y desarrollo.
· En muchos casos las informaciones que genera son meras opiniones y deseos, más que datos objetivos.
· Requiere de habilidades especializadas para su manejo, ya que, de no poseerlas, el investigador puede crear una situación problemática que escape de su control.
Procedimiento de elaboración de materiales

 Aunque sólo se trata de varias cuestiones es necesario plantearlas de tal modo que:

· Propicien una variedad de respuestas.

· No despierten la hostilidad del grupo hacia la organización, el jefe o el propio investigador.

· Involucren a todos los sujetos, por su enfoque emotivo, participativo.

Prever el tipo de respuestas que podrá obtenerse y el monto de las mismas. Se sugiere eliminar aquellas que puedan traer a colación asuntos que no conozca bien el investigador o muy conflictivos.
Anotar cada una de las preguntas en una hoja diferente de rotafolio. 

Procedimiento de aplicación 

1. Confirme con anticipación la asistencia de los sujetos.

2. Preséntese poco antes de la hora señalada para verificar que las condiciones materiales del local son las adecuadas.

3. Explique los propósitos de la reunión y la forma de trabajo. Cerciórese de que todos entiendan cómo funciona la tormenta de ideas.

4. Lea  la primera cuestión, de preferencia ya preparada en una hoja de rotafolios, y pida al grupo que emita libremente, sin inhibiciones, las ideas que pasen por su mente, sin que importe su aparente corrección o justificación. Anote en hojas de rotafolio todas las ideas que se generen en tres minutos, proceda del mismo modo con las otras cuestiones.

5. Indique a los sujetos que ahora su se analizaran las ideas desde un punto de vista racional para obtener los resultados apetecidos, sin importar quien haya aportado cada una de ellas.

6. Analizar la información, desechar ideas absurdas o irrealizables, estudiar las prometedoras y abordar las conclusiones.

7. Dar las gracias al grupo.

Recomendaciones 

· Estimule la imaginación del grupo en la primera etapa de generación de ideas.

· Procure crear un clima de libertad y a la vez de respeto mutuo.

· Desaliente conductas agresivas y de ser posible personalistas. La tormenta de ideas es un trabajo de grupo.

Habilidades requeridas por el investigador

La inherente al manejo de una dinámica de grupo, en especial de carácter creativo. Se recomienda consultar la obra de Alejandro Mendoza Núñez, la técnica de la tormenta de ideas, ediciones pedagógicas, México, 1990

Ejemplo de preguntas para tormenta de ideas

1. ¿Qué obstáculos internos (personales) y externos están frenando nuestro autodesarrollo?
2. ¿Cómo eliminarlos?

3. ¿Cuáles son las razones individuales o de la organización, que impiden mejores logros?

4. ¿Cuáles de ellas pueden ser resueltas por nosotros mismos?

5. ¿En qué aspecto enfrentamos, en conjunto, falta de conocimientos, destrezas y actitudes para mejorar individual y organizacionalmente?

SIMULACIÓN  

Descripción

Un sujeto, o un grupo de ellos, son sometidos a una situación que, aunque ficticia, psicológicamente se acepta como real, con el propósito de observar sus reacciones y el manejo que se hace de la misma. En el caso de la DNC, la simulación persigue conocer el desempeño del personal en tareas específicas.

Material Requerido

Varían según el tipo de simulación. Pueden ser ejercicio en charola de entrada, papeles de dramatización, juego de negocios. En este último caso a veces de involucra en la computadora con un programa especialmente diseño para una situación – inversiones, planeación de la producción, ventas, toma de decisiones, etcétera. 

Tipos de Simulación

Las más comunes son: dramatización (role playing), estudio de casos, ejercicio en charola de entrada (in basket exercise), simulación programada, juego de negocios (business games).

Tipo de aplicación

Individual o colectiva, según el diseño de los materiales.

Destinatarios

Usualmente se utiliza desde el nivel de supervisión hacia arriba, aunque, según las necesidades, se puede descender jerárquicamente.

Ventajas

· Permite apreciar conductas complejas en condiciones más o menos realistas, lo cual es difícil de lograr incluso con pruebas de desempeño.

· Facilita que los destinatarios adquieran una conciencia más clara y vivida de sus propias necesidades de capacitación y desarrollo

Desventajas

· La elaboración de los materiales requiere del concurso de especialistas.
· En la dramatización son indispensables uno o varios agentes auxiliares para representar los papeles complementarios al que se desea apreciar.
· Algunas de las modalidades implican bastante tiempo y equipo costoso (juego de negocios). 
Procedimiento de elaboración de materiales y de aplicación.

Dado el carácter de esta obra, queda fuera de su alcance señalar algunos procedimientos para elaborar materiales y aplicarlos; sin embargo, se sugiere consultar: Allen zoll, Dynamic management education, addison-wesley, EUA, 1969; George m. beal y otros, Conducción y acción dinámica del grupo, kapelusz, Buenos aires, 1964.

Recomendaciones 

· Asegúrese de que el material que ha preparado o que adquirió es útil para determinar las necesidades del puesto (o de alguna de sus tareas) que investiga.
· Elimine o sustituya las referencias que hagan que los materiales parezcan ajenos al contexto en que se desarrolla.
· Cerciórese de contar son suficientes conocimientos y destrezas para aplicar e interpretar la simulación. Use asesores en caso de que sea necesario.
Habilidades requeridas por el investigador

Varían según la modalidad, pero en todos los casos son especializadas.

Ejemplo de los papeles de una dramatización 

Área de supervisión investigada: manejo de personal incumplido

1. Papel del supervisor

Ana María Reyes es una de sus subordinadas de mayor antigüedad. Su desempeño ha ido evolucionando con el tiempo, de regular a bueno, aunque últimamente ha tendido a descender. Además de ellos, su asistencia y puntualidad han sufrido también deterioro. A pesar de esto ella se ha quejado –le han llegado rumores- de que es injusto, que no la quiere como antes. Tal vez la razón de esto sea que algunas de sus compañeras tienen que efectuar ciertos trabajos fuera del área  y llegan algunos días tarde o simplemente no se presentan a la empresa por que no es necesario.
Ve venir hacia usted a Ana María, muy enojada y con su sobre de pago en la mano; tal vez le descontaron algunos días.

2. Papel de la trabajadora

Usted está sumamente enojada en estos momentos. Le descontaron parte de su salario y no es la primera vez que ocurre. No le parece correcto que esto suceda, dado que otras de sus compañeras no les quitan nada aunque falten o lleguen tarde. Usted ha puesto durante muchos años su mejor esfuerzo para la compañía y ahora lo que tiene son problemas. Su jefe deberá justificar sus faltas –cree que lo hizo una vez antes-, para que pueda recobrar su dinero. Le hace mucha falta. Va ha hacer todo lo posible por convencer a su jefe. Muéstrese muy irritada y reclámele todo lo que pueda. Si eso no funciona, dígale que tiene miles de problemas y que ya no va a llegar tarde.
En el fondo usted sabe que el supervisor tiene la razón. 

EVALUACIÓN DE MÉRITOS

Descripción

El supervisor o jefe de área registra en un formato, elaborado para tal efecto, su punto de vista sobre el desempeño de su personal durante un lapso determinado (seis meses o un año) y formula recomendaciones para su mejoramiento y/o propuestas de motivación.

Instrumento 

Forma de evaluación de meritos

Tipo de aplicación 

Cada supervisor aprecia el desempeño de todos sus subordinados, por lo cual puede realizar la evaluación cuando él decida, claro está, siempre dentro del programa que marque la organización.

Número de sujetos

Todos aquellos que la organización haya incluido en su programa de evaluación  de méritos. Esta técnica tiene primariamente otra finalidad distinta a la DNC: conocer la actuación del personal, para proponer medidas relativas a motivación, ascensos, transferencias, salarios-incentivos, etcétera.

Ventajas

· Proporciona una visión general del desempeño del personal.

· Señala sus aspectos fuertes y debilidades, y puede incluir algunos señalamientos sobre las causas de éstas.

Desventajas

· No proporciona directamente las tareas del puesto en las que existen necesidades de capacitación, a no ser que se incluya una segunda parte específica para evaluar el desempeño en casa una de las tareas, como en el ejemplo.

· Se realiza, por lo común, anualmente, con lo cual la información que incluye co siempre está actualizada.

· En caso de que no sea una práctica evaluar el desempeño del personal, la DNC difícilmente justifica su implantación, además de que tal vez no sea la mejor técnica para los recursos y características de la organización.

Recomendación  

· Si no ha sido posible incluir una parte que evalúe específicamente las tareas del puesto, lo cual no es una práctica común, tome como referencia la evaluación de méritos para profundizar en ese sentido mediante otra técnica.
· En caso de que la información proporcionada por la evaluación sea de importancia para la DNC, procure que en un formato posterior de incluyen aspectos más específicos sobre necesidades de capacitación.
Negocie con tiempo esa oportunidad.

PLANEACION DE CARRERA

Descripción

Uno o varios sujetos, auxiliados por el especialista en capacitación, plantean estrategias específicas de educación y desarrollo con miras a alcanzar dentro de un tiempo determinado cierta posición o puesto dentro de su campo ocupacional o fuera de él.
Esta técnica pretende conciliar el potencial de desarrollo del personal, su movilidad (en especial de ascenso) y sus aspiraciones con necesidades y oportunidades de la organización. Para captar con mayor claridad la integración de las necesidades personales y las de la organización, véase la grafica planteada por Cásares y silíceo. Mediante esta técnica se obtiene un plan individual de carrera que deberá ser factible y deseable tanto para el empleado como para la organización.

Ejemplo de evaluación de méritos

	NOMBRE
	PUESTO
	PUESTO ANTERIOR

	DEPARTAMENTO
	ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO

	NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO
	PUESTO DEL JEFE INMEDIATO

	
Conoce su trabajo en forma regular

Conoce su trabajo aceptablemente

Conoce bien su trabajo

Conoce muy bien su trabajo y da aportaciones


	

	
lento

Tiende a lograr el estándar

Supera el estándar

Sobrepasa de manera importante el estándar


	

	
No las domina

Domina la mayoría de ellas

Tiene destrezas en todas las áreas

Presenta ideas y trata de mejorar su trabajo y  del grupo


	

	
Necesita supervisión constante para desarrollar su trabajo

Desarrolla el trabajo que le ha sido encomendado

Presenta ideas para mejorar su trabajo

Presenta ideas y trata de mejorar su trabajo y del grupo


	

	
Tiene problemas constantes

Sus relaciones son aceptables

Tiene buenas relaciones

Crea un clima agradable de trabajo


	

	
Coopera de mala gana

Su cooperación es aceptable

Coopera con gusto

Crea un clima adecuado e inspira cooperación


	

	
Demuestra cierto potencial para ocupar su puesto

Demuestra potencial para ser el mejor en su puesto

Demuestra cierto potencial para ocupar otro puesto

Tiene potencial para ser promovido


	

	Observaciones:
	total



	

      __________________                           ____________________             _________________


EVALUACION ESPECÍFICA DE LAS FUNCIONES DEL JEFE DE APROVISIONAMIENTO

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	Calif



	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	
Requiere mejoramiento sustancial

Apenas se acerca a las exigencias

Supera la norma para la tarea

Trabajo sobresaliente


	

	Observaciones:
	total



	

      __________________            

             ____________________             _________________


                                _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 


     




 











_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

Figura 8. 1. Integración de necesidades individuales y de la organización 

Material requerido

· Formulario de planeación de carrera

· Grabadora, si el sujeto no tiene inconveniente en que se utilice.

Tipo de aplicación 

Individual

Número de sujetos investigados

Uno por sesión 

Destinatarios

Aunque se utiliza preferentemente con directivos y mandos medios, es posible bajo ciertas circunstancias, aplicar la técnica a supervisores y personal técnico.

Ventajas

· Representa un serio compromiso de los sujetos con metas educativas y de desarrollo que ellos mismo definieron.
· Muchas de esas metas engloban necesidades de capacitación actuales.
· El proceso de planeación de carrera y su seguimiento, representa en si mismo una serie de aprendizajes.
Desventajas

· Tiene poco valor para personas sin motivación y que no desean comprometerse en esfuerzos a largo plazo, ni cambiar hábitos muy arraigados.
· No siempre señala con claridad las tareas en que se requiere capacitación, ni las causas que lo justifiquen, dado que su enfoque se centra en lo prospectivo.
· Puede incluir aspectos que el sujeto desea aprender, pero de escaso valor para la problemática del puesto o las metas de la organización 
· La planeación de carrera eficiente es compleja, costosa y exige un compromiso a largo plazo por parte de la organización, los sujetos participantes y el personal de capacitación. 
Procedimiento de elaboración de materiales

Es posible elaborar formatos especiales según lo requiera la organización. Tómese como referencia el ejemplo y consúltese la obra citada de Cásares y silíceo si sedea profundizar en la técnica y los formatos

Procedimiento de aplicación 

Esta técnica implica antes que nada:

· La aprobación de la alta gerencia para que se aplique y, lo más importante, para respaldar la serie de planes de carrera que se generen con ella

· Poner en marcha un programa de desarrollo de ejecutivos y precisar periódicamente las oportunidades existentes de promoción y transferencia.

· Profundo conocimiento de la trayectoria ocupacional y escolar de los sujetos.

Kubr y prokopenko proponen un proceso de planeación de carrera de cinco pasos según la figura 8.2.


Figura 8.2. Proceso de planeación de carrera.

Cuando ya se dispones de la autorización y el respaldo respectivo confirme la hora y el lugar en que se realizara la entrevista inicial con el sujeto.
Explique al sujeto, en esa primera entrevista, el propósito, los pasos y las actividades que considera la planeación de carera. Gánese su confianza y solicite que prepare por su cuenta información sobre su historial académico, trayectoria en la organización, intereses, puntos fuerte y debilidades, metas, oportunidades, etcétera.
Recabe información sobre el sujeto, las necesidades y los planes estratégicos de la organización, los datos generados por técnica, en especial de evaluación de méritos y de centros de evaluación.
Confirme fecha, hora y lugar de la segunda entrevista con el sujeto.
Llene el formato conjuntamente con el empleado. Analice con cuidado cada aspecto y asegúrese de la veracidad de los datos asentados; si es necesario, programe una de las dos sesiones extra, en especial para recabar información sobre las oportunidades y los programas educativo y e capacitación.
Precise, de acuerdo con la decisión tomada por la alta dirección, el puesto al que podría promoverse, transferirse, o ampliar sus funciones y responsabilidades. Auxíliese de las tablas de remplazo existentes o elabórelas si es necesario.
Establezca, también de conformidad con el empleado, los conocimientos, habilidades, actitudes, y experiencias que se requiere para lograr la meta de carrera acordada en el aspecto previo.
Determine los programas educativo y de capacitación o desarrollo necesarios para que el sujeto adquiera la preparación establecida, defina las prioridades de aprendizaje y la programación de actividades, revíselas con el empleado.
Defina con precisión los compromisos y las obligaciones del sujeto y de la organización con respecto al plan de carrera.
Elabore el programa de seguimiento y entréguele una copia al empleado.
Agradezca al sujeto su tiempo y colaboración, póngase a su disposición para otorgarle asesoría o resolverle las dudas que surjan.

Recomendaciones

Utilice esta técnica solo cuando tenga la autorización de la alta gerencia para la aplicación de los planes de carera y la organización cuente con los recursos financieros requeridos.
Precise cuidadosamente los niveles y números de empleados que serán investigados e incluso a futuro en el programa no, cree falsas expectativas si no cuenta con la autorización de la alta dirección.
Evalué periódicamente el avance del programa y replantéelo, según la experiencia recabada.
Procure no forzar las decisiones de los sujetos, menos aún tomarlas por ellos.

Habilidades requeridas por el investigador

Se requiere dominar la técnica de consultoría o de orientación profesional, además de tener conocimientos suficientes sobre los puestos que ocupan los sujetos y lo involucrados en sus líneas de ascenso.
Exige también un conocimiento sólido de la organización: planes estratégicos, filosofía, objetivos, necesidades, etcétera.

Ejemplo de formulario de planeación de carrera

Nombre:                                                                                     Puesto actual:


Puestos anteriores:                                                                                 Edad:

Asesor: 
fecha:

1. Autoanálisis:

a) Trayectoria académica:

Estudios de licenciatura de año a año              institución: 

Grado obtenido:
titulado SI (  )  NO (  )   Estudios de especialización de año a año  

Institución:
Área de especialización: 


Estudios de maestría de año a año 
Institución:

Grado obtenido:
Titulado SI (  )  NO (  )

Doctorado u otros estudios (especifique en caso afirmativo):

SI (  )  NO (  )

_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________

b) Trayectoria de capacitación y desarrollo:

Cursos recibidos en los dos últimos años:

 
Nombre



                                   Duración

                   ___________________   _________________       _______________
                   ____________________  _________________   _________________
                   ____________________ __________________  _________________

                    Estudios escolares realizados en los últimos dos años:

                   Curso o nivel_____ Institución_________Duración_______
c) Trayectoria profesional en la organización:

Puestos ocupados                                                                  Motivo del cambio

   
_________________           _________________           __________________
_________________           _________________           __________________
_________________          __________________          __________________

_________________          __________________         ___________________

Apreciación de la trayectoria ocupacional:

Vertiginosa (   )             Rápida (   )                       Normal (   )            Lenta (   )

Explique: __________________________________________________________

__________________________________________________________
__________________________________________________________
d) Fortalezas personales, aspectos sobresalientes o destacados:

· De la trayectoria académica:_______________________________________

· De capacitación y desarrollo:_________________________________________

· De la trayectoria ocupacional:_________________________________________

· De su personalidad:________________________________________

e) Debilidades personales, aspectos por superar:

· De la trayectoria académica:_________________________________________

· De capacitación y desarrollo:________________________________________

· De la trayectoria ocupacional:_______________________________________

· De su personalidad:______________________________________

2. Intereses y habilidades:

Esta información se recabará de ser posible, por medio de test psicológicos y de aptitudes; si esto no es posible, se hará mediante una entrevista a profundidad.

a) Principales campos de intereses personales:_________________________________________________________________________________________________________
b) Principales Aptitudes:__________________________________________________
3. Metas Vitales

a) Metas en su carrera o profesión:__________________________________________________
b) Metas de desarrollo personal y profesional:________________________________________________
c) Metas es sus relaciones familiares y personales:_________________________________________________________________________________________________________
d) Prioridad de las metas (las cinco metas más importantes en orden de preferencial):_________________________________________________________________________________________________________
4. Análisis de la organización:

a) Según la planeación estratégica y las metas a mediano y a largo plazos se la organización, cuales son nuevos campos del conocimiento, áreas de interés o tendencias:

___________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
b) Oportunidades en un plazo hasta  de tres años según la planeación de desarrollo de ejecutivos, las cartas de remplazo y el crecimiento organizacional, de que el titular:

Sea promovido (especificar posible(s) puesto(s)
_________________________________________________________________

Sea transferido (aclarar) _____________________________________________

Permanezca en su posición actual y se amplíen sus funciones y responsabilidades (especificar) ________________________________________________________

c) Grado de seguridad en las oportunidades:

Muy elevado (   )      Alto (   )       Medio (   )    Bajo (   )
¿Por qué? ____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
5. Análisis de la brecha:

a) Congruencia entre expectativas y necesidades del titular y de la organización. Determinar si armonizan expectativas y necesidades, señalar grado de coincidencia.

Por completo (   )   En su mayoría (   )   Termino medio (   )  Bajo (   )

b) Área(s) de conflicto entre empleado y organización:_______________________________________________
____________________________________________________________________causas del conflicto:___________________________________________________

6. Planeación:

a) Programa educativo que se llevará:

Nombre                                   institución                                ______     
____________________________________________

¿Se satisfacen los requisitos de inscripción? Si (   )  No (   )
__________________________________________________________
¿Se dispone de tiempo suficiente para cursarlo? Si (   )  No (   )

__________________________________________________________
b) Esquema de financiamiento del programa y requisitos a cumplir:

__________________________________________________________
__________________________________________________________
__________________________________________________________
c) Programa de capacitación y desarrollo
Acciones                          institución o responsable             Duración costo
__________________________________________________________
__________________________________________________________
__________________________________________________________
d) Cronograma de actividades para los seis meses siguientes.

7. Seguimiento:

a) Características y contenido de los informes y reportes que se entregarán

· Informes: Programa, institución o responsable, curso o acción, fechas de inicio y terminación, objetivos de aprendizaje, contenido cubierto, aplicabilidad de los contenidos, problemas actuales que pueden resolverse con dichos contenidos, calidad de la enseñanza y posibilidad de beneficiar a otros.
· Reportes de la institución o responsable: de asistencia, calificación y créditos cubiertos, según el caso.
CENTROS DE EVALUACIÓN 

Descripción 
Esta técnica, llamada en ingles assessment centres, consiste en hacer pasar a varios sujetos a través de una serie de situaciones, por ejemplo: discusiones en grupo, desempeño de papeles, estudio de casos, ejercicios de análisis y solución de problemas, pruebas psicométricas, etc., con el propósito de que exhiban determinadas conductas relevantes para el puesto que ocupan o para otro de mayor responsabilidad, y para conocer tanto sus potencialidades como sus necesidades de capacitación y desarrollo. Las conductas de los sujetos son registradas cuidadosamente por observadores especializados, quienes cuentan con una alta experiencia en las habilidades, las destrezas y los conceptos involucrados en cada situación particular que se aprecia. Los centros de evaluación suponen, por tanto, la creación de determinados ambientes, respecto a los cuales los observadores ejercen cierto grado de control.
Esta técnica es una de las más complejas y costosas; requiere, de los sujetos investigados, mínimo un  par de días (tiempo completo). Como es fácil entender, los trabajos de planeación y organización inherentes al centre de evaluación son prolongados y exigen una preparación sumamente especializada.

Material requerido

Los centros de evaluación pueden incluir una gran gama de materiales, en función de las situaciones que consideren, es decir: guiones de discusión, descripción de papeles que consideren, es decir: guiones de discusión descripción de papeles para dramatizaciones, casos, ejercicios, juegos vivenciales, guiones de entrevista, pruebas de conocimientos, pruebas psicológicas, etc. La definición de los materiales necesarios depende de varios factores (nivel jerárquico de los sujetos a investigar funciones del puesto, recursos disponibles, etc.); sin embargo, el establecimiento de las “dimensiones” a evaluar da la pauta para el diseño de los materiales. Algunas de las dimensiones comúnmente utilizadas son las siguientes:

· Trayectoria escolar

· Conocimientos técnicos

· Habilidad para la comunicación escrita

· Habilidad para la comunicación oral

· Habilidad para escuchar

· Liderazgo

· Impacto

· Energía

· Creatividad

· Iniciativa

· Independencia

· Tolerancia al estrés

· Rango de interés

· Motivación al logro

· Sensibilidad organizacional

· Habilidad para la venta de ideas

· Análisis de problemas

· Toma de decisiones

· Planeación y organización 

· Control

· Delegación

· Supervisión de personal

De acuerdo con las dimensiones establecidas se precisan los medios a utilizar para su evaluación y se elaboran los materiales. Por ejemplo: el análisis de la trayectoria escolar se realiza usualmente mediante una entrevista a profundidad, que permite conocer el desempeño académico de la persona, los estudios actuales que realiza, los planes que tiene a futuro para actualizarse o emprender un posgrado, lo cual exigirá la elaboración de un guion de entrevista. Dimensiones tales como rango de intereses y motivación al logro también pueden explorarse con la entrevista.
Otras dimensiones se evalúan por medio de ejercicios grupales; por ejemplo la “fabricación de una lámpara” permite observar las habilidades de liderazgo de los sujetos.
La asignación de una misión específica, a veces sin ninguna ayuda, como puede ser pedirle al sujeto que haga una breve exposición de 10 minutos sobre un tema libre frente a otros sujetos investigados, posibilita la observación de dimensiones tales como la habilidad para la comunicación oral y la tolerancia al estrés. El estudio y la solución de situaciones presentadas por escrito, casos y juegos de negocios (budines games) constituyen otra vertiente importante para apreciar otras dimensiones, como pueden ser el análisis de problemas, la toma de decisiones y la supervisión de personal. En fin, los centros de evaluación pueden incorporar, por su naturaleza, las técnicas de DNC más complejas y las pruebas psicológicas que permiten apreciar algunas habilidades intelectuales y rasgos de su personalidad.

Tipos de centros de evaluación 

· Internos

· Temporales

· Externos

Los centros pueden ser de carácter interno; es decir pueden formar parte, administrativamente, de la organización o pueden ser externos, en cuyo caso son manejados por consultores independientes, por alguna universidad o por una institución pública. Los centros internos son únicamente redituables para las grandes organizaciones, dado su costo y el número de sujetos susceptibles de ser evaluados. Ahora bien, conviene dejar bien claro que en estos casos, el grueso de los observadores que participan, pertenece a los niveles de dirección de la propia organización, quienes asisten periódicamente al centro y conocen a fondo las técnicas empleadas y las dimensiones por apreciar. Es recomendable que estos ejecutivos hayan sido evaluados primero como sujetos del centro después capacitados a fondo en su papel de observadores. Con este enfoque no solo se reduce al mínimo el personal de tiempo completo asignado al centro de evaluación, infraestructura especializada. En México, esta técnica se utiliza principalmente en el sector bancario.
Por otro lado, también es posible establecer centros temporales que funcionen varias semanas al año mientras se cumple con el programa, lo cual tiene indudables ventajas. Las organizaciones pequeñas y medianas pueden recurrir a centros eternos. De hecho, la urgente necesidad de obtener la certificación de competencias laborales (conocimientos y habilidades), por parte de miles de administradores y directivos, obligará a la creación no sólo de despachos de evaluación, sino al establecimiento de verdaderos centros de evaluación.

Tipos de aplicación 

En algunos momentos, los centros de evaluación ameritan el uso de técnicas individuales, por ejemplo, la entrevista, y en otros es necesario contar simultáneamente con varios sujetos investigados para que puedan apreciarse las dimensiones establecidas. Así esta técnica es de aplicación individual o colectiva de acuerdo con el programa que se establezca.

Numero de sujetos

Este puede ser de uno, cuando el empleado acude a un centro de evaluación externo, hasta un pequeño grupo, digamos ocho a 10 personas como máximo, si el centro es interno.

Destinatarios

Por tradición, los centros de evaluación han estado dirigidos a los niveles de alta dirección y se han aplicado con éxito a gerencia media e incluso a supervisores. De hecho, la definición del nivel de los destinatarios determinara las dimensiones a evaluar, por lo actual por lógica, eliminara a otros niveles de la organización. Dada la complejidad del trabajo a realizar, se recomienda iniciar en algún nivel medio y allí pasar a otros más elevados.

Ventajas

· Permite una identificación temprana de empleados con potencialidad de crecimiento para avanzar al interior de la organización

· Identifica los aspectos (dimensiones) fuertes y las debilidades de cada empleado, y gracias al conocimiento de estas, facilita la elaboración de programas individuales de capacitación y desarrollo.

· Arroja resultados que tienen buen grado de objetividad, dadas las condiciones uniformes en que se aprecian las dimensiones, y al hecho de que los evaluadores están debidamente capacitados y a veces no conocen a los sujetos investigados.

· Hace posible que los propios empleados se percaten de su nivel de desempeño en las diferentes dimensiones, fallas y debilidades; algunas personas aprenden de las experiencias que viven en los centros, se sensibilizan respecto a sus necesidades y las resuelven por sí mismas.

· Aporta una visión panorámica del nivel de preparación, talentos y necesidades de los niveles directivos y sirve de base para la planeación del desarrollo de ejecutivos.

· Es altamente motivante

· Aporta una terminología uniforme para el análisis de los puestos considerados, lo cual facilita la comunicación y las actividades de desarrollo.

Desventajas

· Requiere conocimientos y habilidades sumamente especializados para establecer el centre y para administrarlo. Los observadores por otro lado, también deben tener una solida preparación
· Es costoso tanto por los gastos directos que implica (personal de tiempo completo, diseño de materiales, instalaciones, etc.) como por los de tipo indirecto, en especial el tiempo de los sujetos investigados y posibles gastos de traslado, alojamiento, comida, etcétera.
·  Puede generar angustia y desconfianza en los empleados si no se maneja con profesionalismo. Si los resultados se desvirtúan y se utilizan para degradar, hostilizar o causarle conflictos al personal, la técnica pierde todo su valor.
· Genera expectativas de capacitación de desarrollo, así como de movilidad en la organización, que pueden conducir a la frustración y a la inconformidad si no se cumplen.
Procedimiento de implantación del centro

1. Prepare, después de investigar a fondo todo lo que requiere saber sobre los centros de evaluación, un proyecto en el que explique la naturaleza de la técnica, la forma en que se aplica, los beneficios a obtener, etc., así como el presupuesto y los programas tentativos.
2. Someta a aprobación el proyecto y hágale los ajustes requeridos
3. Selecciones los niveles y/o puestos susceptibles de evaluación 

4. Elabore el perfil del primer puesto escogido. Dicho perfil incluye la definición de las dimensiones que se evaluaran.

5. Diseñe y/o selecciones los materiales requeridos para apreciar las dimensiones establecidas. Asesórese de algún psicólogo especializado en la selección de candidatos para el nivel o puesto elegido, investigue la bibliografía existente sobre dinámicas de grupos y juegos vivenciales, y consulte, si no tiene experiencia en ese campo, a instructores dedicados a la capacitación y desarrollo de directivos recomendamos la consulta de los tres volúmenes de la obra de Alejandro Acevedo, aprender jugando. Dinámicas vivenciales para capacitación, docencia y consultoría, México, limusa, 1995

6. Selecciones y capacite a los observadores. Sométalos a los ejercicios, las dinámicas y las situaciones que diseño. Haga que ellos mismos se autocalifiquen y se retroalimenten sobre su desempeño y hágalos que se ejerciten por medio de casos o videos si es posible. Analice a fondo y discuta hasta su aprobación los materiales preparador; haga correcciones y ampliaciones en caso necesario. 




Estudiar los problemas relativos a las herramientas.





1              2           3        4       5         6          7





Conocimiento�examine los conocimientos que tiene de su trabajo





Rapidez�determine la rapidez del trabajo que realiza normalmente





1              2           3        4       5         6          7





Destreza�Aprecie el dominio de las destrezas del puesto





1              2           3        4       5         6          7





Iniciativa�Examine si necesita supervisión y si presenta ideas para mejorar su trabajo.





1              2           3        4       5         6          7





Relaciones�determine las relaciones que sostiene con sus compañeros y supervisores





1              2           3        4       5         6          7





1              2           3        4       5         6          7





Cooperación�Examine si coopera o no con sus compañeros y supervisores.





1              2           3        4       5         6          7





Potencial de desarrollo�Estime si puede ocupar un puesto superior





FIRMA DEL JEFE INMEDIATO





FECHA





FIRMA DEL GERENTE





Plantea trimestralmente en función de los requerimientos, las compras�





1              2           3        4       5         6          7





Realiza las compras�





1              2           3        4       5         6          7





Verifica que las adquisiciones correspondan al precio, tiempo y calidad establecidos�





1              2           3        4       5         6          7





Tramita reposiciones y cancela pedidos, en casos necesarios�





1              2           3        4       5         6          7





Vigila que las condiciones de pago sean las estipuladas�





1              2           3        4       5         6          7





Observa los instructivos de compras de la empresa�





1              2           3        4       5         6          7





Recaba información con los usuarios sobre la idoneidad de las adquisiciones�





1              2           3        4       5         6          7





Supervisa el personal a su cargo�





1              2           3        4       5         6          7





Elabora informes sobre su función�





1              2           3        4       5         6          7





FIRMA DEL JEFE INMEDIATO





FECHA





FIRMA DEL GERENTE





Necesidades de desarrollo





Necesidades y motivación del individuo





Necesidades de desarrollo





Necesidades de la organización 





1. crecimiento personal y profesional


2. Creatividad personal


3. Satisfacción y autorrealización 


4. Capacitación y desarrollo


5. Planeación individual de vida y carrera





1. Crecimiento organizacional


2. Creatividad organizacional


3. Arraigo e integración del personal


4. Actualización-técnica, administrativa y humana.


5. Planeación estratégica de la organización 





Reclutamiento, selección y contratación 





Puesto inmediato





Otros puestos-promociones-cambios





Valoración continúa





Valoración continúa





Paso 5. Implementación


Actividades de desarrollo de la carrera


Evaluación 








Paso 4. Planeación de la acción 


Áreas de estudio


Preferencias de aprendizaje


Agenda








Paso 3. Análisis de la brecha


Comparación de metas


Prueba de la realidad


asesoramiento








Paso 2. Análisis de la organización 


Planes a largo plazo


Información sobre recursos humanos


Políticas y procedimientos


oportunidades








Paso 1. Autoanálisis


Revisión de carrera previa


Fuerzas y debilidades


Intereses y habilidades (tests psicológicos y de aptitudes)








Institución �capacitadora





Antigüedad �(Años)





Costo duración estimado 








