Jdentificacion de

necesidades de capacitacién
en el Sector Pblico

Santiago Ruiz G*
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EL AUTOR HACE UN COMENTARIO GENERAL SOBRE EL DAIGEN DE LAS DEFICIEN-
CIAS DE CAPACITACION ¥ LA SUPERACICN DE LAS MISMAS, PRESENTA ALGUNOS ME-
TODOE BE IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION, ¥ PEROFONE UNA
TECNICA SIMPLIFICADA CON ESE MISMC OBIETIVO.

El origen de las deficiencias
da capacitacién

En todas las instltucianes -pdblicas
del Istmo Cantroemaricana, tante del Go-
bierno Ceptral como del Soctor Diegesn-
tralfzado, existe une gran cantidad de fun-
clonarlos que no satisfacen los requerl-
mientos de conorimientos, destrezas y ac-
titudes necesaries para desempefiar eff
cianternente las funciones adminfstrativas
corrgspondientes 2 lot pusstos de trabajig
fque ocupan. Esta deficiancia de capacis-
tidn s un ghsticuis para el cumplimien-
to de fos abjetivos y metas de las depen-
dencizs gubarnamentalss y un permanen-
te factor de frustracibn pars los mismos
trabajadores

La felte de correspondencia entre ia
capacidad del trabajador v los requisitos
del puesto, ez tanto el resultada de las de-
ficiencias def Slstersa Educacionsl, asl co-
me products de tna serie de imperfeceio-
nes de la administracién de personal sn
dreas come las sigulentes: andlisis y des-

* Egonomists agricol egrasadyp de ESCOLA-
TINA, Chils, con sxpecislided en Administre:
cidn i Proyortos Agrapecusrins. En of ejor-
izisia e wi profesitn se hr Imteresadn an ol
drom de ln capacitesiGn ds ﬂmflnnmim pi-
hlices:

Profesor del Post-grado an Administreckin
Piblioa y constiltor an’ Ins drect e Proysctos
¥ Capmottaciin del 1CAP,

£ripgidn de puestos, salectibn ¥ promo-
ion de personal, suparyisibn, svaluacibn
del desemnpefio v capacttacion de personal.

Dieflclencias del Sistema Edugacional

Los productos que ofrece el slstama
educativo national & nivel medio v supe-
rior. no satizface las necesidades del sec-
tor pOblico ¥ privado. La actividad gu-
bernamantal se he diversificado v moder-
nizade més ripidaments que ef sistema
sducative, tenlendo que aceptar un cierto
grado de ineficiencia por tratar de formar
(o deformer} su propio. perscnal an el
ejercliaio de sus funciones,

Deficisncias en ol andllsls r-
daseripeiin da puastos

Son muy pocas las instituclones po-
blleas an denda se mantienen actuallzadas
les descripciones de los tareas correspon-
dlentas a cada puesto de trabajo; de tai
marera di tener siempra presemte las res-
pansabilidedes del puestn, recaonocer los
riesgos del mismo v determinar los raqul
sitos de selectidn de personel an término -
de conocimientos, habilidadas v actitu-
des que debe paseer ef trabajudor para
Gcupar ese puesta, Esta deficlencla an fo
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relativo al andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo, hace que no se dis-
ponga de criterios adecuados para la se-
lecciébn o asignacion de personal, que se
dificulte la evaluacidon del desempefio y
la identificacién de las necesidades de ca-
pacitacion.

Fallas en la seleccion y promocion
de personal

Los requisitos de seleccion de perso-
nal para ocupar determinados puestos en
las instituciones publicas, generalmente
no ha estado en correspondencia con las
funciones y responsabilidades asignados a
los mismos; esta situacion se presenta de-
bido a varios factores, tales como: defi-
ciencias en el andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo, restricciones financie-
ras para ofrecer salarios que correspondan
a las funciones vy responsabilidades de los
puestos, asi como presiones para colocar
personal con atributos casi exclusivamen-
te de tipo politico.

En la mayorfa de instituciones pabli-
cas no se cumple satisfactoriamente con
el principio de la promocién de personal
en base a méritos laborales; normalmente
los criterios utilizados siguen siendo el
tiempo de servicio, las relaciones perso-
nales y la filiacién politica. Se utiliza el
criterio de los afios de servicio como un
medio indirecto de valorar la experiencia
adguirida, pero se corre el riesgo de arras-
trar formas de trabajo burocratico y dise-
minarlas en otfos puestos de trabajo.

Insuficiente supervision de personal

Uno de los problemas mas graves de
la administracidn plblica centroamerica-
na, es la forma deficiente en que ios jefes
realizan la supervisién del trabajo de sus
subalternos; esto se expresa en retrasos en
los tramites, deterioro o deformacién de
los procedimientos de trabajo y conflictos
en las relaciones laborales.
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Una parte esencial de la supervision
es la evaluacion del desempefio, se trata
de un control de calidad y cantidad del
trabajo realizado en término de la asigna-
cidn de tareas y los patrones establecidos.
El jefe debe indicar y explicar las defi-
ciencias encontradas y ayudar al subalter-
no a superar las mismas. La identifica-
cién de [a mayor parte de las necesidades
de capacitacion se realizan en este proce-
50 de supervisidn, ejecutando parte de la
capacitacidon en servicio durante este mis-
Mo proceso.

Desgraciadamente muchos jefes no
ponen la debida atencién al desempefio
de la funcién de supervision, se limitan a
observar algunos aspectos formales del
trabajo. Posiblemente algunos jefes no
poseen {osconocimientos y destrezas nece-
sarias para ensefiar a trabajar a los subal-
ternos y no son capaces de dar instruc-
ciones o solicitar que otra persona realice
esta tarea.

Descuido en la capacitacién de
personal

La actividad de capacitacion ha sido
descuidada por muchas instituciones pl-
blicas en el Istmo Centroamericano, tan-
to la que se realiza en servicio, o fuera del
mismo. Normalmente las actividades de
capacitacidon administrativa, no responden
a las necesidades especificas que enfrenta
el personal en sus correspondientes pues-
tos de trabajo, mas bien se trata de darle
al funcionario una cierta cultura adminis-
trativa, desconectada de la préctica con-
creta de ia institucién.

Superacion de las deficiencias de
capacitacion

Las necesidades de capacitacion se
detectan en el puesto de trabajo, por tal
razdn se requiere una adecuada especifi-
cacion de las responsabilidades inherentes
al mismo. Los requisitos de capacitacion
de un puesto de trabajo dependen de va-
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rios factores, tales como: la naturaleza y
alcance de las funciones y objetivos de la
dependencia gubernamental, la distribu-
cibn de las tareas, los procedimientos vy
técnicas utilizadas, la intensidad y calidad
del trabajo a realizar, la delegacién de
funciones, las formas de supervision y de
control. En Gltima instancia, los requisi-
tos de capacitacion de los funcionarios
plblicos dependen de la forma y calidad
en que la institucién pretende ofrecer los
servicios piblicos a la comunidad.

La capacidad de trabajo de un fun-
cionario se puede mejorar significativa-
mente cuando se introducen mejoras en
los tiémpos y movimientos, cuando se
logra aumentar la dedicacion y concen-
tracion del irabajador, cuando se mejo-
ran ias relaciones con los compafieros de
trabajo, y por supuesto cuando participa
en actividades de capacitacibn. Pero tam-
bién la capacidad de trabajo puede dis-
minuir cuando se deterioran las normas
de trabajo, cuando se descuida la supervi-
sibn 0 no existe la motivacidon adecuada.

La falta de correspondencia entre las
capacidades, habilidades y destrezas de
los trabajadores, en relacién a las funcio-
nes y tareas que ejecutan en sus puestos
de trabajo, no es solamente una necesi-
dad de capacitacion de ese personal ; exis-
ten otros factores administrativos que se
interponen entre el trabajador y el pro-
ducto de su trabajo, los cuales tienen que
ser detectados y corregidos en el marco
de un proceso de desarrollo organizacio-
nal para mejorar la eficiencia y eficacia de
cada institucion pablica.

Tomando en cuenta lo anterior, la
identificacién de necesidades de capacita-
cién en servicio, es el proceso mediante
el cual se detectan las carencias y defi-
ciencias de conocimientos, destrezas y ac-
titudes indispensables para que los funcio-
narios plblicos cumplan eficientemente
las responsabilidades inherentes al puesto
de trabajo que ocupan o que ocuparén en
el futuro. Estas carencias y deficiencias
tienen que ser de tal naturaleza, que pue-
dan realmente superarse a través de la ca-
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pacitacion. Es bastante frecuente el caso
de funcionarios cuyas deficiencias de ca-
pacidad en un puesto de trabajo, se supe-
ran con un simple traslade hacia otro
puesto de trabajo que pueda desempefiar
eficientemente.

Tipos de necesidades de
capacitacion

Las necesidades de capacitacién pue-
den ser de varios tipos: inherentes al car-
go; emanadas de nuevos programas o de
cambios organizacionales; resultantes de
variaciones de técnicas, de modificacio-
nes de procedimientos o de incorporacion
de nuevos equipos; originadas por accie-
nes de personal o de superacion del mis-
mo; asi como necesidades de capacitacion
por problemas de comportamiento.

Las necesidades de capacitacion inhe-
rentes al cargo son las mas frecuentes, co-
rresponden a ia diferencia entre los cono-
cimientos, habilidades y destrezas requeri-
das por el puesto y el total de tales atribu-
tos poseidos por la persona que lo desem-
pefia,

Las necesidades de capacitacion ema-
nadas de nuevos programas, tienen que
ver con la diferencia entre los conoci-
mientos, habilidades y destrezas que re-
guieren los nuevos programas o activida-
des y las caracteristicas especificas de
capacitacion de las personas que tienen
que desempefiar las tareas correspondien-
tes. Lo mismo sucede con tas necesida-
des de capacitacion provenientes de cam-
bios organizacionales, técnices o de pro-
cedimientos y de la incorporacién de nue-
VO equipo.

Las acciones de personal normal-
mente generan necesidades de capacita-
cidn; es el caso de la asignacion de nue-
vas funciones, la promocién a una posi-
cién diferente, la incorporacidn de nue-
vos empleados. Ciertas aspiraciones indi-
viduales de mejoramiento existentes entre
los funcionarios de una institucién, re-
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quieren ser atendidas para mantener una
sana politica de perscnal.

El comportamiento de los funciona-
rio depende de muchos factores y siempre
existe tendencia a una desviacién del mis-

‘mo en relacién a los objetivos de la insti-
tucion y las necesidades de los usuarios;
algunas de esas desviaciones pueden con-
siderarse como necesidades de capacita-
cion.

Algunos métodos de ideritificacién
de necesidades de capacitacion

Existen varios métodos para determi-
nar las ngcesidades especificas de capaci-
tacion, los més conocidos son los siguien-
tes: andlisis de una ocupacion o actividad,
analisis del equipo utilizado, evaluacion
del desempefio, anélisis de problemas ope-
rativos, analisis del comportamiento de
los individuos o grupos, analisis de la or-
ganizacion y necesidades sentidas por los
trabajadores.

Andlisis de una ocupacién o actividad

Pretende . conocer las caracteristicas
especificas de la actividad que tiene que
realizar el trabajador, identificando aque-
llos aspectos claves para conseguir fos ni-
veles deseados de productividad y calidad
del trabajo; este tipo de andlisis es muy
Gtil para aquelias clases de puestos admi-
nistrativos u operatives de tipo genérico,
desempefiados. por muchas personas, sin
diferencias sustanciales entre ellas, por
ejemplo: un tipo especffico de secreta-
rias, analistas presupuestarios especializa-
dos en un area de la administracion pabli-

1. Una de las publicaciones que no pierde vi-
gencia para el tratamiento de este temaes F,
Puy Herndndez Andlisis de Tareas, Editorial
index, Madrid, 1969. Existe una publica-
cion sin fecha del Ministerio de Educacion
del Perd, titulada Manual de andlisis Ocupa-
cional, disponible en la Biblioteca det INA
en Costa Rica,
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ca, oficiales de presupuesto, enfermeras
de cierto tipo y especialidad, biblioteca-
rias, etc.!. -

El andlisis ocupacional o de tareas
consiste en la descomposicion de una ocu-
pacidén en sus elementos principales y se-
cundarios (tareas y operaciones}; analiza
los conocimientos, habilidades, destrezas,
responsabilidades y riesgos para su eje-
cucion, asi como las caracterfsticas gue
debe reunir ta persona para desempefar
la ocupacion. Los resultados del andlisis
sirven de patrén de comparacion para es-
tablecer las deficiencias de capacitacion
gue tienen las personas gue ocupan un
puesto de trabajo,

El método de analisis se desagrega en
ocho aspectos: las tareas y operaciones,
el perfil del trabajador, el nivel de destre-
zas y de precisidn, las responsabilidades y
el equipo o herramientas que se tiene que
utilizar, las condiciones de aplicacién
mental, los conocimientos requeridos, el
esfuerzo flsico necesario y las condicio-
nes fisicas de trabajo.

La descripcién de las tareas y opera-
ciones pretende responder a las pregun-
tas: qué se hace, cémo se hace, por qué y
para qué se hace.

Para hacer el perfil del trabajador, se
seleccionan varios factores (esfuerzo fisi-
co, habilidad manual, ritmo de trabajo,
uniformidad, presencia, adaptabilidad,
sociabilidad, iniciativa, funciones de man-
do, etc.) vy se determina el grado y las
caracteristicas especificas deseables.

La identificacion del nivel de destre-
zas y precisibn, requiere caracterizar las
destrezas especificas (por ejemplo la ra
pidez y habitidad en el manejo de corres-
pondencia), los aspectos en que se requie-
re precisidn (manipuleo de los documen-
tos, compaginado, operacién de maqui-
nas, uso de accesorios de oficinas, uso de
codigos y archivo) y calificar el nivel re-
querido, asi como cualquier observacion
que se considere necesaria.
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La especificacidn de las responsabili-
dades vy del equipo a utilizar, requiere co-
nocer el tipo de responsabilidad (supervi-
sidn, ejecucidon, toma de decisiones, etc.),
el caracter temporal de fa misma {perma-
nente o rutinaria), as{ como el tipo de
equipo y herramientas utilizadas para
cumplir con esa responsabilidad.

En la determinacion de las condicio-
nes de aplicacidn mental se establece la
forma como se expresa la misma (iniciati-
va, adaptabilidad, utilizaciébn de criterio
o razonamiento, agilidad mental, etc.).

La estipulacion de los conocimientos
para vealizar el trabajo, se hace en forma
desagregada {uso de maquinas y equipos,
tipo de materiales, procedimientos y téc-
nicas de trabajo, aspectos administrativos,
etc.).

El esfuerzo fisico se especifica en tér-
mino de los movimientos y acciones que
tienen que realizarse {caminar, mantener-
se de pie, sentarse, levantarse, volverse,
oir, palpar, ver, etc.}.

Las condiciones fisicas de trabajo se
establecen haciendo una descripcion del
ambiente laboral {lugar, temperatura, hu-
medad, ventilacién, ruido, iluminacion,
aislamiento, etc.).

Una de las técnicas espec(ficas mas
difundidas es el andlisis v la evaluacién
de puestos; |la cual se basa en una entre-
vista que tiene por objetivo la localiza-
cion del puesto, los requerimientos del
mismo, la experiencia necesaria, el tipo
de capacitacidén, la responsabilidad, las
condiciones de trabajo vy el perfil de quien
debe ocupar el puesto®.

Para establecer las deficiencias de ca-
pacitacion, una vez que se ha realizado el
anélisis de la ocupacion o actividad, se
puede seguir distintos procedimientos, ta-

2. Para un ratamiento introductorio sobre es-
ta técnica se puede consultar a Fernando
Artas Galicia Administracién de Recursos
Humanos, Capitule 7 {Anilisis de Puestos),
Editoriat Trillas, México, 1979.
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les como:-utilizar cuestionarios ¢”entrevis-
tas en donde el trabajador responde cier-
tas preguntas sobre sus conocimientos,
destrezas y aptitudes; también se puede
hacer un examen préctico al trabajador o
bien someterlo a un perfodo de prueba.

Anélisis del equipo utilizado

En este caso el objeto de analisis son
las caracteristicas del equipo utilizado y
las técnicas operativas del mismo; aunque
los sintomas del problema comienzan por
detectarse en el producto de la actividad
laboral y en las deficiencias de utilizacidn
del eguipo (grado de utitizacion, rapidez
de manejo, calidad del producto obteni-
do); este tipo de analisis es Util para el
caso de operadores de equipo especializa-
do {microcomputadoras, maquinas de
contabilidad, conmutador teiefénico,
equipo cinematografico, equipo de carto-
graffa, etc.), en donde el problema prin-
cipal consiste en que el equipo no es uti-
jizado en toda su capacidad y posibilica-
des, por falta de conocimiento de sus ca-
racteristicas especificas.

Para este tipo de andlisis se requiere
contestar preguntas tales como: cudl es
el equipo, cuéles son sus caracterfsticas
especrficas, qué operacicnes realiza, cué-
les son sus comandos, como se prepara
para su funcionamiento, como se inicia
su operacidén, como se hace para que
realice determinadas operaciones, como
se detectan errores o defectos de opera-
cion, cdmo corregir esos defectos sobre la
marcha, cémo se finaliza cada operacidn,
como se finaliza el funcionamiento de!
equipo, cuales son las acciones de mante-
nimiento basicas.

Normalmente cuando se adquiere el
equipo, este trae su propio manual de
operacion. Sin embargo, estos manuales
se extravian por falta de cuidado {nor-
malmente van a parar a la casa del primer
operador) o no tienen todas {as indica-
ciones para conseguir una operacién ade-
cuada del equipo en la ejecucién de las
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tareas institucionales. Es verdaderamen-
te doioroso ver como las instituciones
tienen equipo que ningiin miembro del
personal puede operar eficientemente;
para subsanar esta deficiencia es condi-
¢ion indispensable revisar los manuales de
operacion de la maquijna, asi como otros
documentos en donde se especifiquen los
cambios o ajustes realizados para ejecutar
las tareas espec(ficas de la institucidn,
También es esencial contar con informa-
cion sobre las dificultades encontradas
originalmente para conseguir que los ope-
radores |ograran adquirir los conocimien-
tos y destrezas requeridas.

Evaluacion del desempeiio

Se analiza el producto del trabajo en
sus aspectos cualitativos y cuantitativos,
asi como el cumplimiento de los proce-
dimientos de trabajo y la actitud del tra-
bajador. En esta forma se establece en
qué medida se estd realizando la actividad
en funcion de las normas o patrones esta-
blecidos, se premia el trabajo sobresalien-
te y se subsana las deficiencias encontra-
das, ya sea con capacitacidn en servicio o
resolviendo los otros problemas que se
hubiere identificado como causas del ba-
jo rendimiento del trabajador. Esta acti-
vidad debe considerarse como la mas im-
portante dentre del trabajo cotidiano rea-
lizado por las personas con funciones de
jefatura.

La evaluacion del desempefio puede
hacer uso del andlisfs de récords o de ex-
pediente, mediante el cual se trata de co-
nocer el comportamiento del trabajador
(fricciones internas, rotacidn, absentismo,
desperdicio de materiales, etc.). También
puede hacer uso del anélisis cualitativo y
cuantitativo del trabajo realizado por el
funcionario, utilizando diversas técnicas
de informacion. El anélisis cualitativo
pone el acento en el control de calidad
de los productos del trabajo, para deter-

3. Se puede consultar Fernando Arias Galicia,
opus cit, capitufo 13 {medicién del desem-
pefio),
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minar el porcentaje de trabajo defectuose
que realiza el funcionario v las razones
que determinan ese resultado, (especial-
mente las deficiencias de informacion, de
materiales, de capacitacién, de condicio-
nes de trabajo, etc.). Paraanalizar la cuan-
tia del trabajo realizado se utiliza gene-
ralmente promedios de produccién, estu-
dios de tiempo y movimiento, asi como
indices de productividad.

El andlisis cualitative y cuantitativo
del desempeiio del trabajador, debe tomar
en cuenta la opinidn calificada del jefe o
supervisor, la llamada calificacion de mé-
ritos. Esta técnica pretende que la opi-
nion del supervisor sea lo més objetiva po-
sible, que los juicios de valor sean consis-
tentes y que la lOgica para llegar a conclu-
siones sea correcta. Normalmente la ca-
lificacidn de méritos se refiere a factores
tales como: criterio, iniciativa, prevision,
cantidad y calidad del trabajo, responsa-
bilidad, entusiasmo, conocimientos v sen-
tido de colaboracion. Esta técnica se uti-
liza para cada una de las personas que
ocupan un puesto determinado, el cual a
su vez puede haberse sometido al corres-
pondiente analisis y evaluacién. Los mé
todos utilizados para la calificacion de
méritos pueden ser: comparacion, escalas,
lista de comprobacidn, cumplimiento de
objetivos y metas programadas®.

Andlisis.de problemas operativos

Se identifican los problemas que se
presentan en la prictica administrativa y
se consideran como sintomas de proble-
mas o de causas mas profundas, las cuales
determinan en Gltima instancia la calidad
y cantidad de produecion de la dependen-
cia o institucién. Uno de los casos mas
frecuentes es el bajo rendimiento de los
subaiternos por la ineptitud del jefe o
porgue el comportamiento del misme
obstaculiza o desorganiza el trabajo.

Segin el Sistema ARMO de México,
las etapas a seguir para este tipo de an&
lisis son las que se presentan en el cua
dro 1.
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S
CUADRO 1

ETAPAS EN EL ANALISIS DE
PROBLEMAS OPERATIVOS

C Identificacion de los problemas operativos.

O Estimacién de las repercusiones de esos pro-
blemas en los costos, metas y objetivos de la
dependencia.

O |dentificacion de las causas de los problemas.

O Determinacion de las causas que pueden ser
eliminadas total o parcialmente con activida-
des de capacitacion,

C Identificacion de las personas que requieren
capacitacion (para remover las causas de los
problemas o para implantar las soluciones a
Jas ‘mismas), asi como ia especificacion de los
aspectos o dreas de necesidad de capacitacion
y la determinacidn de las prioridades corres-
pondientes.

El anilisis de problemas operativos
es realizado por un equipo de investiga-
cion, preferiblemente con la participacién
activa de los jefes de las unidades investi-
gadas; se trata de un estudio de caso cuya
realizacién requiere relativamente mucho
tiempo y esfuerzo, es muy Gtil cuando se
trata de problemas muy complejos que
abarcan procesos integrados, tales como
problemas de productividad en plantas
procesadoras y servicios al publico en
donde participan varias unidades organi-
zacionales®.

4, Nava Camacho, V. M. y Figueroa 8anchez,
Q. L. Determinacion de Necesidades de
Adiestramiento, Pedagogia para el Adiestra-
miento, vol, VI, No, 30, Enero-Marzo
1978.

5. Este tema es tratado en forma sencilla por
Alfonso Palacios Echeverria /ntroduccién al
Andlisis Administrativo, Editorial Universi-
taria de Costa Rica, San José, Coste Rica,
1984,

6. Para una introduccidn al tema se puede con-
sultar el trabajo de Roif P, Lynton and Udai
Pareek Training for. Development, Kumarian
Press, lllinpis, 1967, En el ICAP, Warren
{Win) Crowther, consuttor del PNUD, ha ve-
nido desarrollando una metodologia especi-
fica de investigacién-accién para propdsitos
maltiples, ver Clencia, Relevancia y Viabili-
dad en el Andlisis Administrative: Una Me-
todologia experimentada en Centroamérica,
ICAP, Documento Interno, 1982.
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Analisis administrativo

Aungue se trata de una investigacién
para identificar cualquier tipo de proble-
ma administrativo, es uno de los instru-
mentos mas poderosos para identificar ne-
cesidades de capacitacion, cuando se plan-
tea como uno de los objetivos del analisis.
£n términos generales, las etapas del ana-
lisis administrativo son las sigufentes: de-
finicidn del problema o situacién que sera
objeto de anélisis, elaboracién de la hipd-
tesis inicial de solucién, reconocimiento
practico del problema, elaboracién de la
hipétesis final de solucién o de trabajo,
formulacion del proyecto pilote, ejecu-
cion de la investigacién propiamente di-
cha, recopilacidn y estructuracion de los
datos, revision de la informacion obteni-
da, presentacion del informe, implanta-
cibn y seguimiento ®.

Andlisis del comportamiento de
individuos o grupos

El objetc de estudio en este caso, es
el comportamiento de los individuos o
grupos para realizar determinadas activi-
dades, especialmente aquellas que tienen
que ver con la seleccion de alternativas,
proporcionar informacion, toma de deci-
siones, cumplimiento de érdenes o regla-
mentos, atencién al pablico, etc. Dentro
de esta perspectiva se ha aplicado la in-
vestigacion-accion, como una forma de
acercarse 3 los problemas y sus solucio-
nes, siguiendo la siguiente secuencia de ta-
reas: identificacién y enfoque de! proble-
ma, diagndstico de las posibles causas, se-
lecciébn de una o varias relaciones causales
para la formulacién de hipétesis, formula-
cidon de una hipdtesis de accibn (para po-
nerla en préctica y observar el comporta-
miento del problema que se pretende re-
soiver), hacer un plan de accion basado en
esas hipotesis, ejecucion de la accién (a
cargo de la institucion), evaluacidon de la
accién y generalizacidn de la experiencia
o formulacién de nuevas hipotesis®.
1



Analisis de la organizacién

Aqui se buscan los problemas que en-
frenta la organizacion, los cuales repercu-
ten en la moral organizacional, en {a utili-
zacibn de los recursos, en la comunica-
cidén, etc. v que en definitiva afectan el
cumplimiento de los objetivos y metas
establecidas. El anilisis de la organiza-
cion debe responder a preguntas tales co-
mo las siguientes:

O {8on los recursos humanos los adecua-
dos para las operaciones presentes y
futuras?;

O {Existe en todos los niveles de la insti-
tucion ef mejor funcionamiento posi-
ble en lo relativo a los recursos fisicos,
productividad del persenal, calidad del
producto, relaciones con el pablico,
etc.?;

© (Elclima de la organizacion es adecua-
doal cumplimiento de las tareas de los
trabajadores? 7

Andlisis de necesidades de capacitacion
sentidas por tos trabajadores

Esta metodologia pretende identifi-
car aquellas necesidades de capacitacion
refacionadas con las funciones desempe-
fiadas por el trabajador, en las que el mis-
mo cree gue tiene deficiencias o estd in-
teresado en conocer o profundizar.

Esta metodologia normalmente sigue
los siguientes pasos: identificacion a prio-
ri de las dreas, campos y actividades de ca-
pacitacion especificas en las que la insti-

7. Entre los primeros autores que le dieron im-
portancia al andlisis de la crganizacién para
detectar necesidades de capacitacion y cu-
y0s planteamientos no cambian de moda,
se encuentran William Mc. Gehee v Paul W,
Thaver Adiestramiento y Formacién Profe
sional, Editorial River, Madrid, 1962,

* Esta metodologia ha sido probada experi-
mentalmente por el autor con los partici-
pantes en cursos de administracién de la ca-
pacitacion, impartidos en Nicaragua, Hondu-
ras y Guatemala, durante los afios 1981 vy
1982.

tweidn estuviere interesada en promover o
aprovechar; disefio del cuestionario o gufa
de entrevista para identificar las necesida-
des sentidas por cierto tipo de funciona-
rios o trabajadores; administracién del
proceso de obtencién de datos y anélisis
de informacién.

Propuesta de una técnica
simplificada para identificar
necesidades de capacitacion *

Marco de referencia

Los cambios en el medio ambiente
institucional o social que exigen un-mejo-
ramiento 0 ampliacién de las funciones
de las dependencias pablicas, asi como
las restricciones en la disposicion de re-
cursos financieros, materiales y huma-
nos, generan problemas de funcionamien-
to de las dependencias pablicas, se suman
a los problemas crénicos gue éstas arras-
tran del pasado. Las instituciones se es-
fuerzan por solucionar esos problemas,
pero generalmente |as acciones de mejora-
miento no son suficientes para superar-
los; de todas maneras estas acciones afec-
tan distintos -aspectos de la administra-
cion de las mismas. La identificacion y
superacion de estos problemas y necesi-
dades, aunque no formen parte de un pro-
ceso racional de desarrollo organizacional,
revela o genera una serie de necesidades
de capacitacion.

La identificacidn de estos problemas,
necesidades y procesos parciales de mejo-
ramiento, es propio del Anélisis Adminis-
trativo, pero puede sustituirse aungue sea
imperfectamente por un proceso de re-
flexién y andlisis sistemdtico -realiza-
do con los jefes de unidades de una ins-
titucion.

Se parte del supuesto que los jefes
de unidades {con mas de un afio en el car-
go} conocen la probleméatica que afecta a
las distintas actividades que se ejecutan .
en su correspondiente unidad administra-
tiva, aungue sea en una forma deformada
y parcial; ademas se cree que éstos tienen
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un cierto conocimiento de la forma en
que se realiza y sobre cémo se deberra
realizar el trabajo por cada uno de los su-
balternos inmediatos: que conocen las de-
ficiencias mas evidentes que se podrian
superar con capacitacion.

Se cree que s6lo algunos jefes de uni-
dades realizan esa labor de identificacion
de necesidades de capacitacion; la mayo-
ria no fo hace, consciente o inconsciente-
mente, por no contar con la oportunidad
propicia y no disponer de un instrumen-
to metodoldgico que guie su proceso de
reflexion y anélisis.

La entrevista de reflexion y analisis

Esta entrevista que se-realiza a los
Jefes de Unidades de una institucion, es
un medio para identificar necesidades
especificas de capacitacién, en un perfo-
do relativamente corto y con un cierto
grade de confiabilidad, No sustituye al
analisis administrativo, mas bien puede
complementarlo o ser un punto de parti-
cda para un andlisis de este tipo.

Se trata de una entrevista dirigida,
que dura entre 30 a 60 minutos, segdn
sea la compiejidad de los problemas que
enfrenta la unidad analizada, la experien-
cia y capacidad analitica del entrevistado
y el grado de entrenamiento del entrevis-
tador. Lo mas recomendable es que el
entrevistador sea un funcionario de la
misma institucién, relacionado con la fun-
cion de capacitacién o de andlisis admi-
nistrativo.

Para realizar la entrevista se utiliza
una gusa de entrevista, en la cual apare-
cen consignadas las preguntas bésicas, en
un orden lbgico, de tal manera de inducir
al entrevistado a pensar (analizar y refle-
xionar} sobre distintos problemas, que
pueden estar incidiendo en el cumpli-
miento de los objetivos v en la eficiencia
con que trabaja la unidad administrativa
y que directa o indirectamente pueden
superarse a través de la capacitacion,
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Las variables que se analizan y se re-
lacionan durante la entrevista son las si-
guientes: actividades que realiza la de-
pendencia, cambios que se han producido
en esas actividades en los GQltimos doce
meses, problemas de funcionamiento que
viene arrastrando la dependencia, posibles
causas de esos problemas, acciones de me-
joramiento gue se podrian realizar en los
proéximos doce meses, mejoras en el traba-
jo que espera como resultado de cada una
de las acciones de capacitacién, caracte-
risticas de las acciones de capacitacion.
Se pueden agregar otras variables signifi-
cativas para orientar el proceso de anali-
sis, asi como para caracterizar mejor las
condiciones en que se realizan las tareas
de la unidad administrativa analizada.

Cuando el entrevistador gestiona |a
entrevista, debe aclarar los objetivos de
la misma y que su duracidn es aproxima-
damente cuarenta minutos.

La entrevista se debe iniciar con una
introduccién en la cual se debe aclarar al
entrevistado lo siguiente:

oque el Jefe de la Unidad es el responsa-
ble de resolver los problemas gue en-
frenta la misma, -especialmente los rela-
tivos a la capacitacién en servicio de sus
subatternos;

Ola entrevista es parte del servicio de
apoyo que proporciona la unidad de
personal y que la informacién resultante
serad de utilidad principalmente para el
entrevistado;

Cla entrevista, ademas de ayudarle a
identificar las necesidades de capacita-
cion, le puede servir para orientar sus
tareas de direcciébn y para especificar
mejor sus demandas de apoyo a las uni-
dades de capacitacion, de anélisis admi-
nistrativo, de mantenimiento, de admi-
nistracién de personal, etc. ;

Clas necesidades que se pretenden iden-
tificar son principalmente aquellas que
se pueden superar con capacitacion en
servicio, por tanto deben ser de tipo es-
pecifico {prorrateo de costos, valora-
cidn aduanera, velocidad de mecano-
graffa, manejo de Kardex, control de
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repuestos, reparacién de motores diesel
marca Pegaso, etc.), aungue no se des-
carta la posibilidad que sea necesario
identificar necesidades genéricas {tales
como administracién de compras, and-
lisis presupuestario, mantenimiento, re-
laciones plblicas, etc.);

oque para hacer una mejor indentifica-
cion de esas necesidades de capacita
cién, se le pide que haga un esfuerzo de
reflexion y anélisis de las funciones de
ta dependencia, de los principales pro-
blemas que enfrenta, de las causas de
esos problemas, de las posibles acciones
de mejoramiento, y que a partir de estos
elementos de juicio se identifican las
necesidades de capacitacion;

E| entrevistador debe c@nseguir mo-
tivar al entrevistado a realizar este esfuer-
z6 mental, guiar la entrevista y registrar
Jos aspectos fundamentales de las refle-
xiones del entrevistado. El entrevistador
debe hacer un esfuerzo de sintesis, para
extraer de !a conversacion los elementos
necesarios 0 antecedentes para identificar
{as verdaderas necesidades de capacitacién.

Explicacion de la guia de entrevista *

Mombre de la dependencia analizada.
Se refiere al nombre de la unidad adminis-
trativa, va sea departamento o seccion.

Actividades o funciones que realiza la
dependencia. Se refiere a los procesos de
produccidn que se realizan dentro de la
dependencia. Es interesante especificar

* El formulario de la guia de entrevista aparece
al final del artfculo como Anexo. Los
interesados en aplicarla pueden hacer una
prueba de productividad de la misma, pre-
guntando directamente a un jefe de depar-
tamento cudles son sus necesidades de capa-
citacion, después de un tiempo prudencial
{una a dos semanas) se le hace la entrevista
de reflexion vy anélisis y se comparan los re-
sultadas. El autor def articulo ha compro-
bado que con la entrevista se detectan nece-
sidades que no parecen evidentes a simple
vista y pierden importancia agquellas supues-
tas necesidades que son producto de las mo-
das tecnoldgicas del momiento.
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los productos intermedios o finales que se
consiguen o que salen de la dependencia.

Cambios que se han producido en
esas actividades. Se refiere a las modifica-
ciones que se han introducido en los diti-
mos doce meses en los procesos o proce-
dimientos, en los formularios, en la tecno-
logla, etc.

Problemas principales que afectan la
produccion de bienes o servicios que pro-
porciona la dependencia. Interesa identi-
ficar los principales problemas, dificulta-
des u obstaculos que estarfan afectando la
calidad de los servicios o la cuantia de los
mismos. En caso de identificar mas de
tres problemas se pueden copiar en el dor-
so de la hoja.

Causas de cada uno de esos proble-
mas. Se trata de identificar los determi-
nantes o factores que explican el porgué
existen o se mantienen esos problemas.
Estas causas pueden ser de diferente tipo
(personales, técnicas, politicas o de capa-
citacién). Debe evitarse que la entrevista
pierda profundidad en esta etapa, ya que
ta superacion de las causas distintas de
tas deficiencias de capacitacion, puede
generar necesidades de capacitacion que
no son evidentes.

Acciones de mejoramiento para en-
frentar esos problemas. Se refiere a la
forma que el entrevistado estd superando
o cbmo espera resolver cada uno de los
problemas indentificados. Estas acciones
pueden ser de procedimientos, supervi-
sion, capacitacion, etc.

Areas de trabajo, actividades o tareas
que deben fortalecerse a través de capaci-
tacion. Se pretende identificar claramen-
te las etapas del proceso de produccién
en donde hay deficiencias de capacita-
cidn o que se generan como requisito de
mejoras que pretenden implementarse.

Objetivos de la capacitacion, Aquf
interesa especificar el mejoramiento en la
cantidad vy calidad del producto que se es-
pera conseguir en el desempefio de la ta-
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rea o actividad, como resultado de la ca-
pacitacion del personal relacionado con la
misma, En el cuestionario se especifica
las areas prioritarias identificadas en ia
pregunta anterior para no perder de vista
el trabajo concreto que se pretende me-
jorar.

Actividades de capacitacién. Debe
tomarse en cuenta que el mejoramiento
de un &rea de trabajo puede significar la
realizacion de varias actividades de capa-
citacion en servicio o fuera de servicio,
Cada una de estas actividades debe iden-
tificarse con un nombre tentativo que ex-
presa su contenido especifico, indicar si
se trata de una actividad en servicio o
fuera de servicio, el nimero posibie de
participantes {este nimero puede ir des
de un funcionario hasta la totalidad del
perscnal del departamento) y la fecha
tentativa en que podria realizarse.

Apoyo para realizar cada una de las
actividades de capacitacion. Como se
menciond anteriormente, la responsabili-
dad de la capacitacion eés propia del Jéfe
o Supervisor, especialmente la capacita-
cibn en servicio, entonces interesa cono-
cer ¢l tipo de apoyo que requiere para
realizar las actividades de capacitacién,

tales como reproduccion de manuales,
motivacibn, instructor especializado, o
administrar completamente la actividad.

Procesamiento de ia informacion

La informacién proporcionada por ta
entrevista es especffica del departamento
o unidad orgéanica analizada, no se puede
agregar para todos los departamentos de
la institucién, mucho menos hacer un
agregado multi-institucional.

Las necesidades de capacitaciéon, ex-
presadas en término de objetivos y activi-
dades especificas, s6lo pueden ser agrega-
das cuando se trata de actividades de ca-
pacitacién fuera de servicio y los objeti-
vos de las mismas son mas o menos simi-
lares. Las actividades de capacitacién en
servicio son casas (nicos, no obstante que
el nUmero de participantes sea sdlo una
persona,

El procesamiento de la informacion
consiste en hacer un listado de activida-
des de capacitacion por departamento,
direccion e institucion, siguiendo el for-
mato del cuadro 2,

CUADRO 2

LISTADO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Unidad Orgénica y Actividades  Objetivos de la Actividad Namero  Fecha En Fuera
de Capacitacibn de Capacitacién Partic. Realiz. Serv., Sarv.
Direccién: . .. .. .. .....

Departamento: . . .. .. ...
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Para efecto de identificar la magnitud  tacién identificadas, se debe elaborar un
del apoyo que debe proporcicnarse a los listado de necesidades de apoyo a la ca
jefes de departamente o de seccion, para pacitacion, tal como aparece en el cua
la realizacién de las actividades de capaci- dro 3.

L
CUADRO 3

LISTADO DE NECESIDADES DE APOYO PARA LA REALIZACION
DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION

INSHITUGION: . . . o . o ot ot e e e e e e e e e e e

Tipo de Apoyo y Actividades Departamanto gue requieres apoyo Facha

Meatodologia

Materiales

Instructor

Administracién

....................... e
ANEXOQO
GUIA DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE
CAPACITACION

® Nombre del departamento o dependencia analizada:. . . . . . .. ..o o oo
® Funciones o actividades que realiza el departamento o dependencia:. . ... ... .. ... . ...
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® Cambios que se han producido en esas actividades en los Gltimos docemeses: . . ... ... ...

® Problemas principales que afectan la produccion de bignes o servicios que proporciona la de-
pendencia:

® Causas de cada uno de esos problemas:
Causasdel Problema A: . ... .. .. .......... e e e e e e e e e e
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Actividades de capacitacion:

En el area de primera prioridad:

Fuera
Serv.

® Apoyo que necesita para realizar cada una de las actividades de capacitacion:

78

Actividad

Tipo de apoyo
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