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RESUMEN  

Uno de los principales propósitos de la capacitación es contribuir al desarrollo de un 
individuo para el mejor desempeño de una actividad y, con ello, incrementar la 
productividad en una organización. La primera etapa del proceso, la detección de las 
necesidades de capacitación (DNC), es de primera importancia, ya que sustenta la 
ejecución de las siguientes etapas. A menudo, una detección inadecuada afecta la 
productividad, siendo importantes los criterios de detección aplicados por el personal 
responsable de ejecutar esa etapa, acordes con las políticas organizacionales. De 
particular interés es la aplicación de la DNC en un centro de investigación (CI), cuyos 
productos no representan características medibles con facilidad, uniformes y específicas, 
que evidencien la efectividad de la capacitación. Este estudio, desarrollado como 
investigación cualitativa, analiza los criterios que aplican y las decisiones que toman 
algunos directivos y líderes de grupo para llevar a cabo la DNC en las diversas áreas de 
un CI que presenta carencias en la efectividad del proceso de capacitación. Lo anterior, 
bajo la hipótesis de que los líderes apliquen criterios basados en su propia visión y 
experiencia personal, independientemente de la política institucional. La metodología 
consistió en el desarrollo de entrevistas semiestructuradas como técnica exploratoria de 
recolección de información, aplicadas al personal con autoridad y facultad de tomar 
decisiones en el proceso inicial de capacitación. Como ejes de análisis se consideraron 
las políticas institucionales, el proceso de capacitación y el liderazgo ejercido en los 
grupos de investigadores respecto a la DNC. Los resultados mostraron variabilidad tanto 
en los criterios aplicados por los líderes como en sus rasgos de liderazgo, en ocasiones 
con desconocimiento de las políticas dictadas por el CI y con ideas no claras del proceso 
de capacitación. No obstante reconocen la importancia de la capacitación como medio 
para mejorar el desempeño de los investigadores, participan únicamente en las etapas 
inicial y final del proceso, mostrando poco interés en las etapas intermedias. Esto se 
refleja en el bajo cumplimiento de los programas de capacitación y, por tanto, en la 
dificultad para evaluar objetivamente la efectividad del proceso en la productividad.  

 

(Palabras clave: Centro de Investigación, Capacitación, Liderazgo, Criterios de 
Detección) 
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SUMMARY  

One of the main purposes of training is to contribute to the development of an individual 
to achieve the best performance in an activity and thus increase an organization’s 
productivity. The first stage of the process, detection of training needs (DNC, from its 
initials in Spanish), is of the utmost importance since it is the basis for carrying out the 
following stages. Frequently an inappropriate detection affects productivity. The 
detection criteria applied by the personnel responsible for this stage are important, in 
accordance with the organization policies. Of particular interest is the application of the 
DNC in a research center (RC) whose products do not represent characteristics that are 
easily measurable, uniform and specific, which show the effectiveness of training. This 
study, developed as a qualitative research work, analyzes the criteria that are applied and 
the decision made by some executives and group leaders in order to carry out the DNC 
in different areas of a RC that has deficiencies in the effectiveness of the training 
process. This is in accordance with the hypothesis that the leaders apply criteria based on 
their own vision and personal experience, independent of institutional policy. 
Methodology consists of semi-structured interviews as an exploratory technique for 
information gathering; these interviews were carried out with personnel having the 
authority and the ability to make decisions during the initial training process. The main 
points for analysis were the institutional policies, training process and the leadership 
shown in the groups of researches regarding the DNC. Results showed variability in the 
criteria applied by leaders, as well as in their leadership characteristics. They were 
occasionally unaware of the policies dictated by the RC and had unclear ideas regarding 
the training process. Nevertheless, they recognized the importance of training as a means 
to improving the performance of the researchers. They participate only in the initial and 
final stages of the process and showed little interest in the intermediate stages. This is 
reflected in low compliance with the training programs and therefore in difficulty in 
objectively evaluating the effectiveness of the productivity process.  

 

(Key words: Research center, training, leadership, detection criteria)  
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1. INTRODUCCIÓN  

Una de las metas importantes de toda empresa que ofrece a la sociedad bienes o 

servicios, es mantener e incrementar los niveles de producción de una manera eficaz, 

eficientando sus operaciones, equipamiento e instalaciones. A medida que van surgiendo 

las necesidades de una mayor productividad, se proyectan entonces, diversas acciones 

que permitan incluir mejoras constantes en sus recursos humanos, financieros y en sus 

recursos materiales.  

La introducción e implementación de los cada vez más utilizados sistemas de 

gestión de calidad, van principalmente encaminados a la mejora continua de los 

procesos, facilitando la identificación de las interacciones de múltiples actividades que 

sustentan su producción. Uno de estos procesos está fuertemente ligado a la preparación, 

formación y desarrollo de los recursos humanos que, una vez dentro de las 

responsabilidades de la organización, el personal se sujeta a ser capacitado como una 

actividad de mejora.  

En general, la capacitación es el proceso por el cual se adquieren conocimientos, 

habilidades, aptitudes y actitudes, con el propósito de contribuir al desarrollo de un 

individuo para el desempeño de una actividad. Esta capacitación se respalda en función 

del cumplimiento del perfil del puesto respecto a sus competencias, además de la 

necesidad de adecuarse a los cambios o innovaciones en un esquema de producción e 

incluso como parte del desarrollo personal de un individuo.  

Básicamente, las etapas sustantivas de un proceso de capacitación en una empresa o 

institución, comprenden la detección de las necesidades, la selección de los medios para 

proveerla, la ejecución, la evaluación de los resultados y su impacto en la productividad. 
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En estas etapas, la primera, de detección, es tal vez la más importante, puesto que es la 

base para la ejecución de las siguientes fases del proceso mismo.  

A menudo, una detección inadecuada conduce a una afectación de una o varias 

partes del proceso de capacitación, así como del proceso productivo. En este sentido, es 

importante ejecutar de manera adecuada cada una de las etapas de la capacitación para el 

logro de los objetivos de la institución. Para facilitar el proceso, se dictan políticas y 

esquemas de capacitación gubernamentales e institucionales, que dan pauta a la 

generación de instrumentos o procedimientos que respondan a las necesidades 

estratégicas del servicio. Desafortunadamente, con frecuencia los lineamientos no 

resultan seguidos por los directivos y líderes, de manera coordinada y congruente, 

aplicándose criterios de detección distintos a los establecidos, ya sea por 

desconocimiento, por desviaciones en la interpretación o por subestimar tales políticas.  

Tanto los aciertos como las desviaciones se pueden evidenciar ante revisiones 

estrictas del proceso y los resultados del mismo, ayudando a precisar las situaciones y 

posibles problemas que en apariencia no existen. De la revisión del estado del proceso 

de capacitación y del efecto que tiene sobre el desempeño en la productividad, se pueden 

identificar las etapas críticas y analizar la forma de ejecución. Como resultado, se 

pueden proponer acciones que conduzcan a la corrección y mejora de esas etapas, 

contribuyendo positivamente al logro de los objetivos institucionales referentes a la 

formación y preparación de sus recursos humanos.  

La evaluación del impacto de la capacitación sobre la productividad no es una tarea 

trivial en las organizaciones. Tal es el caso de aquéllas dedicadas al desarrollo de 

investigación, cuyos resultados no son un producto tangible con características medibles 

con facilidad, uniformes y específicas. Entendiendo la importancia que tiene la 

 



Análisis de la detección de las necesidades de capacitación en un centro de investigación  3 

capacitación del personal en el desarrollo de las actividades sustantivas de un Centro de 

Investigación (CI), como primera parte de un estudio de mayor alcance, se realizó el 

presente trabajo de investigación. Atendiendo la etapa inicial del proceso de 

capacitación, aquí se analizan los criterios que se aplican y las decisiones que se toman 

para llevar a cabo la detección de las necesidades de capacitación en las diversas áreas 

del CI de referencia. Por ello, se da la tarea de investigar y analizar los criterios 

particulares que siguen de manera personal los distintos directivos y líderes de grupo 

encargados de detectar esas necesidades. Estos criterios se comparan contra los 

enunciados en las políticas institucionales, proponiéndose un esquema de homologación 

de criterios a partir de los resultados que se obtengan.  

La realización de este estudio fue por medio del esquema de una investigación 

cualitativa, con base en el desarrollo de entrevistas semiestructuradas como técnica 

exploratoria de recolección de información. Las entrevistas fueron aplicadas al personal 

con autoridad y la facultad de tomar decisiones en el proceso inicial de capacitación, la 

etapa de detección de necesidades. Como ejes de análisis se consideraron las políticas 

institucionales, el proceso de capacitación y el liderazgo en los grupos de investigación. 

En general, el estudio mostró variabilidad tanto en los criterios aplicados por los líderes 

como en sus rasgos, en ocasiones con desconocimiento de las políticas dictadas por el CI 

y con ideas no claras del proceso de capacitación. No obstante, todos los líderes 

mostraron conciencia de la importancia del proceso para mejorar el desempeño del 

personal a su cargo.  

La presentación del escrito se organiza en seis capítulos. El primero, de carácter 

introductorio, presenta además la problemática de la capacitación, la justificación del 

estudio, el objetivo y las hipótesis principales. El segundo capítulo describe el marco 
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teórico, que incluye temas de referencia sobre el proceso general de capacitación, 

aspectos normativos, de liderazgo y toma de decisiones. El tercero muestra una 

descripción de las características del CI de interés y el entorno del problema; el cuarto, 

la metodología utilizada (investigación cualitativa) y sus fundamentos; el quinto, 

aspectos generales de la recolección de información y su análisis y, en el sexto y último, 

los resultados y conclusiones.  

1.1. Problemática  

La capacitación es la vía para armonizar las necesidades de la institución con las 

competencias de su personal. Por consiguiente, la ejecución inadecuada de alguna de sus 

etapas se refleja en el deficiente logro de los objetivos institucionales. Tal es el caso de 

un CI dependiente de una Secretaría de Estado orientado como una institución para 

realizar investigación de apoyo técnico-científico requerido en el sector transporte. 

Evaluaciones del desempeño de este CI han resultado en observaciones e 

inconformidades reiteradas respecto al manejo y aprovechamiento global de la 

capacitación. Esto cobra mayor relevancia debido a la diversidad de las líneas de 

investigación rectoras del CI, además de la variabilidad de los estudios requeridos por 

las cambiantes necesidades del sector. Así, se ha evidenciado carencias en la etapa de 

detección de necesidades de capacitación aplicada en todas sus áreas de investigación, 

por lo que se ha priorizado la necesidad de identificar los aspectos que afectan el buen 

logro y efectividad del proceso.  

Como primera etapa del proceso y de acuerdo al esquema organizacional de la 

institución, la responsabilidad de la detección de las necesidades de capacitación del 

personal operativo y administrativo se asigna a líderes de grupo y puestos de mando 

medios y superiores. Como parte de los resultados de las evaluaciones realizados por 

 



Análisis de la detección de las necesidades de capacitación en un centro de investigación  5 

organismos externos para continuar con el cumplimento de los estándares de las normas 

de calidad, se ha señalado una detección deficiente de las necesidades, por lo que se ha 

sugerido que se analice la forma en que se aplica la detección. Lo anterior, con base en 

la sospecha de que los encargados de la detección seguían criterios basados en su propia 

visión y experiencia, generando una diversidad de criterios alejados de las necesidades 

reales de la capacitación y de las políticas institucionales. Aunque las etapas 

subsiguientes en el proceso de capacitación pueden presentar también defectos en su 

aplicación, como primer paso para solucionar el problema se atiende en este estudio el 

análisis de la etapa de detección.  

1.2. Justificación  

La formación de recursos humanos juega un papel importante en la aportación de valor 

de una organización, ya que es la gente quien está al frente. La capacidad de un 

individuo es un aspecto vital y un importante factor de desarrollo si se le dirige adecuada 

y estratégicamente. En este sentido, los líderes juegan un rol importante en la 

identificación y atención de cada una de las necesidades que se presenten, tanto 

institucionales como las del personal. Lo anterior facilita a la institución su entrada y 

permanencia en niveles altos de la calidad, conforme a las exigencias del entorno.  

Común a todas las organizaciones, cualquier acción formativa que se realice debe 

ser precisa en su detección, con el fin de lograr los objetivos propuestos. En diversas 

ocasiones las acciones de capacitación que se llevan a cabo no son las que se requieren 

de acuerdo al perfil de puesto y las nuevas necesidades para mejorar en el desempeño de 

sus funciones, así como para el desarrollo a nivel personal. Lo anterior provoca que la 

capacitación que recibe el personal no sea detectada adecuadamente; incluso, existe el 

riesgo de sustitución de eventos de capacitación por otros diferentes a los inicialmente 
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propuestos, con lo que se afecta el propósito para los cuales han sido programadas las 

necesidades de capacitación.  

La presente investigación se apoya en la importancia vital de realizar el análisis de 

los criterios que se toman para la identificación clara y precisa de las necesidades de 

capacitación que son detectadas por los líderes. Por tanto, es necesario contar con 

criterios definidos por parte de los directivos y los líderes, a fin de que estén 

homologados con las políticas y lineamientos que rigen el proceso de capacitación para 

la realización de las necesidades de capacitación del personal del CI en la etapa inicial 

del proceso de capacitación, situación que no se ha logrado hasta el momento.  

1.3. Objetivos  

De acuerdo a la problemática descrita en el trabajo y la importancia de entender las 

causas que la originan, se propuso el objetivo principal de identificar y analizar los 

criterios aplicados por los líderes en la etapa de detección de necesidades del proceso de 

capacitación, en diversas áreas operativas de un CI.  

Con base en ese objetivo, el desarrollo del estudio se conformó respecto a tres ejes 

de análisis: El proceso de capacitación, las políticas institucionales y el liderazgo 

ejercido. Considerando estos aspectos, se proponen de manera complementaria, los 

objetivos secundarios siguientes:  

1. Revisar documentalmente las políticas institucionales sobre capacitación, en 

relación con los criterios de detección.  

2. Analizar la etapa de detección de necesidades de capacitación del proceso 

interno del CI, respecto a los criterios de decisión utilizados por los líderes.  

3. Identificar los rasgos de liderazgo en los encargados de realizar la detección de 

necesidades de capacitación, que influyen en el proceso.  
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1.4. Pregunta de Investigación  

Con base en los resultados de distintas evaluaciones en las que se identificó la 

problemática en torno al proceso de capacitación del personal operativo en el CI, se 

considera fundamental el primer paso del proceso, que sustenta los pasos subsiguientes. 

La detección realizada sobre los miembros de grupos de investigadores por los líderes 

respectivos en torno a sus necesidades de capacitación, permite plantear el 

cuestionamiento acerca de los criterios utilizados por ellos, considerando el 

conocimiento formal del proceso institucional de capacitación, las políticas dictadas 

sobre la misma y el ejercicio del liderazgo para la toma de decisiones. Lo anterior puede 

enunciarse de manera interrogativa de la manera siguiente:  

¿Cuáles son los criterios utilizados por los líderes para detectar las necesidades de 

capacitación de los investigadores miembros de su grupo?  

Esta pregunta inicial y principal puede apoyarse en los cuestionamientos 

secundarios siguientes:  

a) ¿El líder conoce el proceso de capacitación y su importancia?  

b) ¿El líder conoce y aplica las políticas institucionales?  

c) ¿Cómo se ejerce el liderazgo en torno a la decisión de las necesidades 

detectadas?  

Se infirió que la respuesta a la pregunta principal y a las subsecuentes permite 

entender el problema en esta etapa de detección, dando una visión de mayor profundidad 

que sienten las bases para que, en su momento, conduzcan a esquemas y propuestas 

estratégicas de solución al problema y mejora del proceso global de capacitación.  
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1.5. Proposición  

Como planteamiento principal para analizar los criterios y decisiones en las que se basan 

los líderes de grupo para determinar las necesidades de capacitación, se define la 

siguiente proposición:  

Los líderes encargados de la detección de las necesidades de capacitación siguen 

criterios basados en su visión y experiencia personal, independientemente de la 

política institucional.  

En contraposición, otra proposición se establece a continuación:  

Los líderes encargados de la detección de las necesidades de capacitación aplican 

criterios referidos en la política institucional, independientes de su propia visión y 

experiencia personal.  
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2. MARCO TEÓRICO  

Con el proceso de establecer bases que faciliten el análisis posterior, en este capítulo se 

describen brevemente algunos aspectos históricos sobre los cambios en el enfoque de la 

capacitación en México, incluyendo perspectivas de la influencia cultural. También se 

exponen el concepto general del proceso de capacitación, los tipos de liderazgo y su 

posible evolución, así como los pasos en la toma de decisiones.  

2.1. Antecedentes de la capacitación en México  

De acuerdo a Cantú (2009), en los últimos 25 años México ha experimentado grandes 

cambios en materia de la capacitación. En la década de los 70, las compañías mexicanas 

no tenían tanto interés en desarrollar a sus empleados debido a la economía cerrada y 

escasa competencia. Laboralmente, había pocos ascensos de personal, a menudo basados 

en la influencia de contactos más que en el desempeño. La forma usual de aprendizaje 

de un empleado recién ingresado era mediante la asignación de un mentor, constituido 

por un trabajador con antigüedad que, frecuentemente, no tenía idea de cómo transmitir 

el conocimiento. En 1978 el Presidente José López Portillo se dio cuenta de la necesidad 

de incrementar el nivel de productividad industrial del país, lo que llevó a la aprobación 

de varias leyes para la legislación laboral mexicana. Estas nuevas leyes, conocidas como 

"Ley Entrenamiento", establecían la obligación de cada empleador de proveer 

entrenamiento formal y adecuado para cada uno de sus trabajadores, con regulaciones 

para las necesidades de capacitación, planes de formación anuales, certificación de 

instructores, etc. Durante los 90’s, con el explosivo crecimiento industrial e 

implementación del NAFTA (Tratado de Libre Comercio de Norte América), la 

necesidad de capacitación profesional se volvió obligatoria, por lo que muchas fábricas 

empezaron el camino hacia la certificación ISO, buscando reconocimiento internacional. 
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El aumento de la inversión extranjera también provocó otros tipos de entrenamiento, 

como programas transculturales y modalidades de capacitación directiva.  

Estos cambios evidenciaron la falta de una actitud objetiva en la capacitación para 

desarrollar un claro entendimiento de los objetivos, instrucciones escritas y pensamiento 

lógico como parte de la cultura mexicana. Esto se atribuye a la tendencia en la educación 

básica mexicana de tener un enfoque universal, orientado a adquirir conocimiento en 

lugar de desarrollar habilidades como la expresión oral, escrita, o la comprensión de 

lectura. Esto se ejemplificaba como el caso de que cualquier estudiante de 5º grado era 

capaz de saber la capital de cualquier país del mundo, pero no sabía encontrar la idea 

principal en una lectura.  

Se suponía que la solución a esta situación era reconocer la necesidad de estructura, 

requiriendo los cursos formales de pensamiento objetivo, técnicas para escribir reportes 

y procedimientos, estructura de un problema-métodos de resolución, etc. Después de un 

gran esfuerzo en capacitación, a partir del 2000 se observó un cambio en el desempeño 

de la mayoría de los mexicanos, en el que muchas empresas empezaron a ser 

reconocidas internacionalmente como líderes en calidad y productividad. Durante el 

2007, las presiones del mercado y la competencia internacional (India y China) 

demandaron altos niveles de aumento de la productividad, con entrenamiento en Six 

Sigma, Lean Manufacturing, Kaizen y otras técnicas, con el objeto de contar con un 

ambiente de calidad, cero defectos y menores costos. En 2009, los presupuestos en 

capacitación requirieron ajustarse por la crisis financiera internacional, por lo que las 

compañías redujeron gastos de entrenamiento, enfocándose más a instructores internos, 

además de que la globalización añadió otra tendencia a la escena mexicana, en que las 

compañías multinacionales debían adaptar localmente sus programas de capacitación.  
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Con respecto a lo anterior y en los años subsecuentes, en el país se continúan 

aplicando estructuras diversas para ejecutar el proceso de capacitación. Las grandes 

organizaciones empresariales han resaltado la importancia de la capacitación del 

personal, con el aspecto común de que cada una de ellas analiza y diseña sus propios 

subsistemas de capacitación. Aunque enfatiza a la capacitación como un factor 

sumamente importante para el desarrollo de las organizaciones, en muchas de ellas los 

ejecutivos de alto nivel y el personal en general comparten una visión de la misma como 

una disciplina con bajo nivel de importancia. Esto se debe, en parte, a una serie de 

creencias que con el paso del tiempo han llevado a minimizarla, siendo los resultados, 

además, difíciles de valorar, de comprender y, por lo mismo, de encontrarles un sentido 

práctico, (García, 2007). En consecuencia las organizaciones se han visto obligadas a 

cumplir con disposiciones legales orientadas a brindar capacitación a su personal.  

No obstante, esta capacitación se sigue llevando a cabo conforme a los 

requerimientos externos, aplicando procedimientos diseñados de manera general para un 

conjunto de organizaciones, independientemente de su rubro y actividad. El Gobierno, 

por su parte, continúa con la tarea de sensibilizar a las organizaciones y trabajadores 

acerca del papel que desempeña la capacitación en el incremento de la productividad, 

definiendo a ésta no como tener que trabajar más sino el trabajar más inteligentemente, 

(Mendoza, 2005). No obstante, es común que cada entidad interprete y maneje su propio 

concepto de capacitación, proponiendo líneas de acción que pueden no coincidir con lo 

establecido gubernamentalmente. Aunque la línea básica es que los colaboradores 

tengan la posibilidad de incrementar sus habilidades, conocimientos y destrezas, es 

necesario contar con recursos metodológicos concretos y efectivos.  
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2.2. Proceso de capacitación 

La capacitación es considerada como una de las inversiones más redituables que una 

organización puede realizar, sin importar el rubro al que se dedique, (Infande, 2011). Por 

tanto, es un elemento clave para que una organización, institución o empresa logre su 

crecimiento y/o se ajuste a los cambios necesarios en sus esquemas de operación, 

siempre y cuando se aplique sabia y decididamente, (Clavelle, 2008).  

2.2.1. Importancia de la capacitación 

La búsqueda de la excelencia, dentro del ámbito de las organizaciones, empresas e 

instituciones, depende no sólo de buenas intenciones, sino de llevar a cabo planes y 

estrategias adecuados en cada una de las etapas de un proceso de capacitación. Es 

importante considerar que la capacitación es imprescindible como marco del cambio, de 

la formación, desarrollo profesional y humano de los individuos involucrados. El 

establecimiento de criterios para decidir las necesidades de capacitación de un individuo 

o un grupo de individuos, es el punto de partida para impulsar al logro de las metas 

establecidas en el desarrollo humano y, por ende, organizacional. La decisión de 

capacitar a un individuo puede ser tan efectiva como controversial, porque mientras más 

se le exige se debe tomar mayor conciencia en cada uno de los rubros que se deben 

cubrir para la formación del personal. Naturalmente, la formación alcanzada debe estar 

alineada con las expectativas del cargo que se pretende desempeñar. Si esta secuencia se 

logra, lo más probable es que al final del proceso de capacitación se obtengan mejores 

resultados. En el seguimiento del proceso, es importante resolver las necesidades que 

van surgiendo y actualizar los sistemas de capacitación para volverlos más efectivos en 

cada una de sus etapas. La capacitación es la única forma de lograr un cambio a 

beneficio de la organización, (Cedeño, 2007).  
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El término capacitación se utiliza con frecuencia para referirse a la generalidad de 

los esfuerzos iniciados por una organización para impulsar el aprendizaje de sus 

empleados. Sin embargo, la capacitación tiende a considerarse de manera más estrecha, 

orientada a cuestiones de desempeño a corto plazo y de desarrollo que apunta más a la 

expansión de las habilidades de una persona, en función de las responsabilidades futuras. 

Por lo general, la tendencia de capacitar, conociendo las actividades a desempeñar en 

una organización, es elevar la base de habilidades de sus empleados que utilizan para la 

ejecución de esas actividades.  

Por tanto, la razón fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darle los 

conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempeño 

satisfactorio. A medida que los empleados continúan en el puesto, la capacitación 

adicional les da la oportunidad de mejorar sus conocimientos y fortalecer sus 

habilidades. Como resultado, es posible que sean más eficaces en el puesto y encaminar 

su preparación para desempeñarse en otros puestos, en otras áreas, o a niveles más 

elevados, (García, 2007).  

2.2.2. Etapas de la capacitación 

Sin importar la organización que asuma la aplicación de un esquema de capacitación, se 

indican algunos pasos para lograr una capacitación efectiva que pueden ser adaptados a 

sus propios esquemas. Los modelos del proceso de capacitación diferencian diversos 

pasos enunciados con algunas variantes, que consideran el logro de una capacitación 

efectiva y eficiente. La mayoría de los modelos de capacitación indican en general cinco 

pasos. Uno de ellos es el método denominado ADDIE, que por sus siglas en inglés, se 

refiere al análisis (Analysis), diseño (Design), desarrollo (Development), instrumentación 

(Implementation) y evaluación (Evaluation), (Clavelle, 2008; Burley, 2011; Ayers, s.f.). 
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Estos pasos se refieren, en general, al análisis de necesidades, en que se estudian las 

necesidades de la capacitación; a la definición de la planeación que da lugar al 

establecimiento de un programa de capacitación y su ejecución en el área requerida; así 

como a la evaluación para medir la efectividad del programa aplicado, de acuerdo a las 

metas alcanzadas.  

No obstante (mismo espacio), conforme a algunas interpretaciones del proceso 

debido a la forma en que se desarrolla en la práctica, es común la consideración de sólo 

cuatro etapas generales, (Infande, s.f.; Clavelle, 2008; Burley, 2011; Ayers, s.f.). 

Atendiendo a lo anterior, el proceso de capacitación se puede resumir entonces en cuatro 

etapas principales empleadas frecuentemente, (Sherman et al., 1998; Rodríguez, 1999):  

1. Detección de necesidades de capacitación (DNC)  

2. Diseño del programa y desarrollo de materiales (Identificación de recursos y 

diseño del programa)  

3. Ejecución del programa  

4. Evaluación  

La primera etapa (DNC), considerada la más importante, es el punto de partida de 

las acciones de capacitación. La determinación de las necesidades le da sentido a la 

dimensión del resto de las etapas del proceso, por lo que se debe realizar una 

investigación cuidadosa para decidir si lo procedente es capacitar al personal o 

establecer diferentes etapas hasta lograr la meta propuesta. Se toma en cuenta que el 

objetivo primario de toda capacitación es mejorar tanto el desempeño individual como el 

de la organización, por lo que es crucial identificar la información que debe ser dirigida 

y asimilada en el proceso. Una escrupulosa detección permite discernir las decisiones 

adecuadas cuando se involucran las aptitudes para aprender las tareas del puesto, para 
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definir la actitud o voluntad para lograr un rendimiento aceptable y para alcanzar el nivel 

de conocimiento del puesto. Cuando la DNC se realiza de manera sólida se identifican 

necesidades verdaderas, urgentes y estratégicas, lo cual evita atender demandas y deseos 

caprichosos que la capacitación seguramente no satisfaga, (Mendoza, 2005). En el 

análisis de detección de las necesidades de capacitación también se considera el 

establecimiento de métricas que ayuden a la organización a monitorear la efectividad del 

proceso. Por tanto, es recomendable que se le de la atención adecuada a los detalles para 

que al término del proceso no se considere una pérdida de tiempo y dinero, (Clavelle, 

2008).  

Respecto a la segunda etapa, la organización debe considerar estratégicamente el 

uso adecuado de los recursos y tomar conciencia en el diseño del programa. El éxito de 

los programas de capacitación depende de algo más que la capacidad de la organización 

para identificar sus necesidades; se basa en tomar la información que se obtuvo del 

análisis de necesidades y utilizarla para diseñar programas de capacitación de alto nivel, 

(Sherman, 1998). En la etapa de diseño se ligan la evaluación de necesidades con los 

requerimientos y objetivos de cada programa, así como las decisiones administrativas 

que se deben hacer para soportar los programas de capacitación. Entre estas decisiones 

se debe considerar que los individuos sujetos a capacitación deberán dedicarse a la 

misma, por lo que las actividades que les correspondan deberán ser soportadas de otra 

manera, teniendo en cuenta de no ocupar todo el personal clave al mismo tiempo, 

(Clavelle, 2008). En algunos casos, será necesario preparar el material necesario para el 

programa diseñado, por lo que la información debe ser organizada, clara, concisa y fácil 

de identificar con los objetivos de la capacitación, (Infande, s.f.; Clavelle, 2008).  
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La tercera etapa, ejecución del programa, se selecciona el mejor método entre 

varios aplicables. Una consideración fundamental es determinar cuáles son apropiados 

para los conocimientos, habilidades y capacidades que se han de aprender, (Sherman, 

1998). Debe asegurarse la disponibilidad del entrenador/capacitador, con la competencia 

para aplicar el método y curso de capacitación decidido. Para que la ejecución sea 

exitosa, el entrenador debe tener la conciencia de elementos esenciales, como un 

ambiente controlado, buena planeación, métodos alternativos de exposición, técnica 

adecuada de comunicación y de motivación para la participación de los sujetos a la 

capacitación, (Infande, s.f.).  

Finalmente, la evaluación debe realizarse para determinar no solo la eficacia de la 

capacitación recibida, sino del proceso mismo. Existen varios métodos para evaluar 

hasta qué punto los programas de capacitación mejoran el aprendizaje, afectan el 

comportamiento en el trabajo e influyen en el desempeño final de una organización. 

Además, permite que se incluyan aspectos sobre los recursos monetarios destinados para 

la capacitación, particularmente estableciendo el beneficio en función de la inversión y 

no referirlo como un costo financiero, (Sherman, 1998). Hay razones evidentes para 

evaluar el programa de capacitación, desde la perspectiva del entrenador y de la 

organización. Una de ellas es respecto al desempeño del capacitador, permitiéndole 

aplicar mejoras en futuras participaciones. Otra, es la referente al costo-efectividad, para 

determinar la redituabilidad del proceso. Una más, es para referenciar la efectividad del 

programa global de capacitación tanto para el personal como para la organización, 

(Infande, s.f.). Es recomendable establecer un mecanismo sistemático de evaluación del 

proceso para resaltar el objetivo de la efectividad de la capacitación. Así mismo, 

considerando la efectividad en la organización, puede realizarse en dos etapas, una 
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inmediatamente después de la ejecución del programa, y otra en algún periodo posterior. 

La primera ofrece información para corregir aspectos urgentes del curso o entrenamiento 

aplicado, mientras que la segunda refuerza los indicadores de cambios en el desempeño 

del personal o de la institución, (Clavelle, 2008). Se sugiere que se utilicen indicadores 

para monitorear las mejoras de desempeño post-capacitación, que sustenten el análisis 

de cambios como rotación de personal, ausentismo, bajas de productividad y servicios 

de satisfacción al cliente.  

2.3. Liderazgo  

Por lo general, las organizaciones están dirigidas por individuos de diferentes 

características personales, que comprenden una amplia diversidad en los estilos de 

liderazgo y la toma de decisiones. El ejercicio de ese liderazgo puede llegar a afectar, a 

favor o en contra, el desarrollo de un grupo, el cumplimiento de metas y objetivos 

organizacionales. Por tal motivo, es importante identificar los distintos tipos de 

personalidad y sus factores, que conducen a la toma de decisiones en cada uno de los 

líderes.  

2.3.1 Concepto 

Es frecuente que las personas agrupadas con una característica común tengan la 

representación y la dirección en una persona. Por subsistencia, coordinación de 

esfuerzos, ejecución de acciones hacia el progreso, productividad y bienestar, se 

debieron tomar decisiones ejercidas por esa persona. Dependiendo de la forma de la 

representación y del efecto e influencia que esta persona tenga sobre el grupo 

representado, se puede denominar como representante, jefe o líder. Dentro de las 

instituciones, empresas u organizaciones, los dos primeros, jefe o representante, resultan 
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normalmente por nombramiento del grupo o por asignación por alguien con mayor 

autoridad, mientras que un líder se da por medio del reconocimiento del grupo.  

La palabra proviene del inglés “leader”, que significa guía. Es común confundir una 

autoridad o ejecutivo de alto nivel en una organización, con un líder. El líder crea las 

estrategias y determina la dirección en la que debe avanzar, consiguiendo a la vez que 

sus seguidores estén convencidos de la validez de sus ideas. Por tanto, el liderazgo se 

refiere a la actividad o proceso de influenciar a la gente para que trabaje 

voluntariamente, con convicción, empeño y entusiasmo en el logro de metas y objetivos, 

(Kotter, 1996). En una organización, al ejercer el liderazgo se requiere concebir una 

visión y generar las estrategias para llevarla a cabo, mediante una coalición cooperativa 

de recursos humanos altamente motivados y comprometidos para convertir esa visión en 

realidad.  

Un líder debe, por tanto, contar con habilidades que le permitan ejercer la guía y 

dirección apropiadas, identificando las fortalezas del grupo, generando relaciones con 

base en la confianza y el respeto, y aportando su creatividad para la resolución de 

problemas, (Cárdenas, s.f.). El verdadero reto para una organización es, entonces, 

combinar de manera equilibrada un fortalecido liderazgo con una dirección eficaz, como 

sistemas de acción complementarios.  

Otras definiciones más generales se refieren al liderazgo como la dirección, jefatura 

o conducción de un partido político, de un grupo social o de otra colectividad 

(Diccionario de la Lengua Española, 2001); o como cualidades de personalidad y 

capacidad que favorecen la guía y el control de otros individuos (Wolman, 1987). De 

manera general, un líder tiene la habilidad para influir en otros, cuyo liderazgo se refleja 

en su capacidad para encauzar un grupo hacia el logro de metas, (Robbins, 2000). 
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Algunos trabajos resumen que existen tantas definiciones del liderazgo como 

personas que han tratado de definir el concepto. Esta definición tiene cuatro aspectos 

importantes (Stogdill, 1974). Implica que haya una persona (líder o no) que pueda influir 

y motivar a los demás (seguidores). De ahí que en los estudios sobre liderazgo se haga 

énfasis en la capacidad de persuasión e influencia. Tradicionalmente, a la suma de estas 

dos variables se le ha denominado carisma. Sin embargo, los estudios actuales en 

psicología y sociología han concluido que el carisma no tiene la importancia que 

históricamente se le había otorgado y que también hay otros factores (habilidades 

directivas) que son más determinantes a la hora de construir el verdadero liderazgo.  

2.3.2. Rasgos característicos  

Como parte de sus rasgos particulares, el líder posee una confianza en sus capacidades, 

con una visión hacia la mejora que utiliza como motivación, con la habilidad de 

comunicarse de modo eficaz con el grupo, que promueve una dinámica hacia el éxito. 

Tiene una conciencia objetiva de sus puntos fuertes y débiles como conocimiento de sí 

mismo, permitiendo la participación en el desarrollo de metas y en la formulación de 

estrategias, facilitando y celebrando el desarrollo personal de los integrantes del grupo y 

la satisfacción de los logros, (Cárdenas, s.f.). Por tanto, representan un aspecto crucial 

para tomar conciencia en la dirección de grupos y tener la facultad de contribuir con los 

objetivos dentro de las organizaciones.  

El interés en la naturaleza del liderazgo ha estado presente desde el principio de la 

historia. Inicialmente se trató de identificar rasgos, como características físicas, 

intelectuales o de personalidad, que diferenciaban a los líderes de las personas comunes, 

así como a los exitosos de los no exitosos. Se incluyeron factores psicológicos y 

cognitivos, como la inteligencia, la ambición y la energía, así como características 
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físicas, como el peso, el tamaño, formas corporales y atractivo personal, que intervenían 

en la personalidad de un líder. 

A  través del tiempo han resaltado rasgos primarios importantes en el liderazgo 

como, un alto nivel de impulso personal, el deseo de dirigir, la integridad y la confianza 

en sí mismo. Rasgos de importancia secundaria son la capacidad cognitiva (analítica), el 

conocimiento del negocio, el carisma, la creatividad, la flexibilidad y la calidez personal, 

No obstante, la posesión de estos rasgos no garantiza necesariamente un liderazgo 

exitoso, ya que las condiciones cambiantes del entorno pueden requerir de la aplicación 

de diversas modalidades de líder. Por tanto, excepcionalmente un liderazgo de mayor 

trascendencia debería tener la habilidad para ajustarse a la versatilidad de los entornos. 

(Ivancevich, 2005).  

Los líderes deben cumplir con varias funciones para su ejercicio. Entre las 

principales están las de integrar, organizar, coordinar y representar. Estas funciones 

implican que deben hacer que las personas se sientan parte del grupo, cumpliendo sus 

promesas y compromisos; que evalúen y organicen acciones, que ejecuten esas 

funciones de manera ordenada y simultánea, así como en fungir como un vocero para 

presentar y defender puntos de vista del grupo u organización (Cárdenas , s.f.).  

2.3.3. Tipos de liderazgo  

Los líderes han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a cómo cumplen con sus 

responsabilidades en relación con sus seguidores. El enfoque más común para analizar el 

comportamiento del líder es clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes. Los 

estilos varían según los deberes que el líder debe desempeñar solo, las responsabilidades 

que desee que sus superiores acepten y su compromiso filosófico hacia la realización y 

cumplimiento de las expectativas de sus subalternos. Es común la clasificación de los 
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estilos de liderazgo en tres grupos principales, describiendo tres estilos básicos: el líder 

autócrata (autoritario, directivo), el líder democrático (participativo) y el líder permisivo 

(liberal, “Laissez-Faire”), (IAAP, s.f.a). Una clasificación más detallada incluye al líder 

paternalista y, más reciente, al líder transaccional y al líder transformacional, (Cárdenas, 

s.f.).  

Líder autocrático  

El líder autocrático centraliza en sí mismo la toma de decisiones y asume la 

responsabilidad absoluta. No solicita opinión de sus subordinados y da instrucciones 

detalladas de cómo, cuándo y dónde deben llevar a cabo una tarea para luego examinar 

su ejecución. Este líder juzga que solamente él es competente y capaz de tomar 

decisiones importantes, mientras que sus subalternos son incapaces de guiarse a sí 

mismos, quienes deben actuar con obediencia y adhesión a sus decisiones. Necesita 

observar a sus subalternos con la intención de que no se desvíen de sus directrices, por lo 

que inicia las acciones dirigiendo a sus seguidores, motivándolos y controlándolos. En 

determinadas circunstancias, puede tener otras razones para asumir una sólida posición 

de fuerza y control. Se considera un estilo adecuado cuando no existe tiempo disponible 

para explicar con detalle los asuntos y el líder ha generado un clima de confianza.  

Ante los líderes autocráticos puede generarse mucha agresión contenida, con 

riesgos de reacciones negativas del grupo. Una se da de manera pasiva, en la que el 

grupo acepta las condiciones establecidas por el líder conteniendo su agresividad, con 

poca comunicación y con una productividad sólo en el nivel necesario. La segunda es la 

reacción agresiva, en la que es común el uso de víctimas expiatorias, con producción 

necesaria y descontinuado si el líder se ausenta. Estas reacciones se agudizan si el líder 

utiliza como armas el mandar, prohibir, amenazar, exigir y castigar.  
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Líder paternalista  

El líder de este tipo sobreprotege a sus subordinados y con ello mantiene la dependencia 

del grupo; realiza todas las actividades que el grupo propone y asiste en extremo a las 

personas con las que trabaja. Aparenta una permanente disponibilidad para enseñar 

criticando las acciones realizadas por otros, menospreciando la iniciativa ajena y 

sobrevalorando la propia, creando con ello personas subordinadas indecisas e inseguras. 

Se presupone indispensable para la toma de decisiones, las cuales son siempre acertadas, 

mientras que las decisiones de otros frecuentemente las considera equivocadas.  

Líder democrático  

Este tipo de líderes valora la participación e iniciativa de los demás, escucha y analiza 

seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea 

posible y práctico. Coordina, anima y promueve la cooperación entre los miembros del 

grupo, favoreciendo la aparición de liderazgos para las distintas actividades, sin delegar 

su derecho a tomar decisiones finales ni de instruir las directrices específicas. Insta a sus 

subalternos a asumir responsabilidades mayores para guiar sus propios esfuerzos e 

incrementar su capacidad de autocontrol.  

Este estilo es recomendable cuando hay tiempo para analizar las opciones ante una 

decisión, o cuando los integrantes del grupo son personas de amplia experiencia. El 

deseo de crear un espíritu de equipo alienta los planes, por lo que sus componentes 

tienen una motivación extraordinaria para ponerlo en marcha; no obstante, en algunos 

casos, la disposición a la consulta del grupo es interpretada como un signo de 

inseguridad.  
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Líder permisivo  

En este estilo el líder delega autoridad para la toma de decisiones, ejerciendo poco 

control sobre los miembros del grupo y dejándolos hacer sin tener mucho contacto ni dar 

mucho apoyo, obligando con ello a un mayor compromiso. Esto inspira libertad de 

acción y creatividad, pero a veces genera poca motivación y con riesgo de que el grupo 

quede a la deriva y con sensación de descontento. En este tipo de liderazgo el líder 

puede ser inseguro, justificando su estilo como un intento de ser democrático, 

promoviendo la participación de los integrantes de su grupo Puede ser útil cuando el 

grupo es maduro, responsable y con un alto grado de motivación, o cuando tiene 

habilidades y talento muy desarrollados.  

Líder transaccional  

El líder con este estilo motiva a su equipo a trabajar hacia metas establecidas, aclarando 

la participación específica y las actividades de cada miembro. Bajo regímenes más 

estrictos, puede motivar por medio de recompensas o castigos, delineando todas las 

condiciones para lograr la meta, pero evidenciando lo que un miembro hace 

incorrectamente.  

Líder transformacional  

Este líder utiliza el reto de crecer individual y profesionalmente como un estímulo, 

realizando acciones para que sus seguidores se involucren de mejor manera en las metas 

a seguir con reforzamiento de los procesos de la organización. Es capaz de generar 

sinergia, motivar y emocionar (carisma) fijando metas y actividades por el bien grupal. 

El líder toma ventaja de las aptitudes y conocimientos de subordinados con experiencia 

que podrían tener mejores ideas sobre cómo cumplir un objetivo. También obtiene 

buenos resultados cuando las organizaciones se enfrentan a una crisis, inestabilidad, 
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mediocridad o desencanto, pero puede no ser positivo si los integrantes del grupo son 

inexpertos.  

2.3.4. Evolución del líder 

Además de esa clasificación de estilos, se pueden dividir de acuerdo al contexto 

situacional. Para ello se han desarrollado diversos modelos en los que se asocia el 

comportamiento de un líder y las circunstancias que considera para la toma de 

decisiones. Así, con respecto a la evolución en el tiempo, se pueden describir como se 

indica en la Tabla 2.1.  

Tabla 2.1. 

Modelos cambiantes de liderazgo  
 Antiguo Tradicional Moderno Futuro 

Idea de Liderazgo Dominación Influencia Objetivos comunes Relaciones 
recíprocas 

Acción de 
Liderazgo 

Mandar a 
Seguidores 

Motivar a 
seguidores 

Crear compromiso 
interno 

Conseguir 
significado mutuo 

Orientación en 
desarrollo del 

liderazgo 
Poder del líder 

Habilidades 
impersonales del 

líder 

Autoconocimiento 
del líder 

Interacción del 
grupo 

Fuente: Adaptado de Cynthia D. McCAuley, Manual de desarrollo de liderazgo (2003).  
 

De acuerdo a las características distintivas, el líder evolucionaría desde estilos 

autocrático hacia un democrático con características transaccionales y 

transformacionales. Esto estaría asociado con la manera en que se dictan las decisiones, 

por lo que el líder asumiría un estilo de liderazgo dependiendo del análisis de la 

situación que enfrenta, como por ejemplo el modelo de Vroom-Jago, que supone que 

ningún estilo de liderazgo por sí solo es apropiado, (Ivancevich, 2005). Por tanto, analiza 

los aspectos objetivos de una decisión que influye en el desempeño de los subordinados 

aparte de cualquier efecto directo en la motivación, proveyendo normas o pautas de las 

que se pueden servir los líderes para tratar situaciones de toma de decisión.  
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2.3.5. Toma de decisiones  

Una decisión es un juicio o selección entre dos o más opciones. Por tanto, la toma de 

decisiones se refiere al proceso de selección de un curso de acciones entre alternativas, 

(Koontz, 1999). Este proceso, de manera general, se puede enunciar en cuatro etapas:  

1. Elaboración de premisas, referente a definir el propósito que identifica 

exactamente la necesidad de lo que se debe decidir;  

2. Identificación de alternativas, que consiste en listar las opciones disponibles y 

alternativas posibles;  

3. Evaluación de las alternativas, en función de las características a favor o en 

contra en términos de la meta que se desea alcanzar, y  

4. Selección de una alternativa, considerando las opciones disponibles y las 

características de la mejor, traducida como tomar una decisión.  

Seleccionar la opción deseada requiere convertirla en acción. La relación entre el 

liderazgo personal y la toma de decisiones está tan entremezclada, que es difícil saber si 

el mejorar la capacidad de decisión mejora el liderazgo o si el mejorar el liderazgo 

desarrolla la capacidad de decisión. Las personas que toman las mejores decisiones son 

aquéllas que tienen una estructura interna muy sólida y estable; sus decisiones son fruto 

de sus convicciones, (Sánchez, 2004). Así, tomar decisiones, ya sea personales o 

grupales, se puede considerar como previsión del futuro sobre una situación que aún no 

ha pasado, en la que se puede conducir a una idea de los resultados posibles o deseados.  
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3. METODOLOGÍA  

Para alcanzar el objetivo propuesto, se estableció el seguimiento de un proceso de 

investigación con enfoque cualitativo. Por tanto, la metodología consistió en el 

planteamiento general de entender un problema, recolectando información con el 

propósito de analizarlos de manera reflexiva, sin medición numérica, afinando la 

concepción del problema y su interpretación inductiva. Aquí se describen sus principales 

características.  

3.1. Tipo de investigación  

La investigación realizada se fundamentó en un enfoque cualitativo, con recolección de 

información documental y de campo, además de la descripción de una situación 

particular sobre la primera etapa del proceso de capacitación (detección de necesidades 

de capacitación). La información de referencia se obtuvo de diversas fuentes, incluyendo 

leyes, reglamentos y políticas institucionales en materia de capacitación, ya que todas 

ellas regulan el cumplimiento y su operación. La información principal de análisis tiene 

su origen en entrevistas que fueron realizadas a directivos y líderes de grupo del Centro 

de Investigación.  

Este tipo de investigación cualitativa se fundamenta, de acuerdo con Hernández 

Sampieri (2007), en que estos estudios se desarrollan bajo un proceso inductivo, al 

explorar, describir y generar perspectivas teóricas y conclusiones, de lo particular a lo 

general. Se considera interpretativa, ya que el investigador, como un observador no 

participante que lo posibilita para explorar los elementos sin que pueda interferir con las 

respuestas, describe el comportamiento de los datos e información bajo su propia 

perspectiva y valoración. La recolección de datos se obtiene aplicando técnicas como 
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observación no estructurada, entrevistas abiertas, revisión de documentos, discusión en 

grupo, etc., sin pretender medir ni asociar las mediciones con números.  

3.2. Diseño de la Investigación  

La presente investigación no aplica un diseño experimental y, por tanto, no se realiza la 

manipulación de variables para obtener diferentes resultados. Los datos e información 

colectada se obtienen de técnicas exploratorias, como revisión documental del proceso 

de capacitación y políticas referentes, así como de entrevistas directas.  

Como punto de partida para el estudio y análisis, se planteó inicialmente el 

cuestionamiento sobre los criterios utilizados por los líderes de grupos de investigación 

para detectar las necesidades de capacitación de los miembros del grupo. Esta pregunta 

surge de la revisión del proceso de capacitación, identificando la primera etapa como 

una de las críticas.  

Como marco de referencia se revisaron tanto el proceso de capacitación aplicado en 

el CI, las políticas institucionales y otros aspectos normativos aplicables. De esta 

revisión, de tipo documental, se identificaron criterios que permitieron establecer la 

situación actual de la etapa de detección y sus implicaciones en las etapas subsiguientes.  

A partir de una serie de entrevistas, se obtuvo la información principal, registrando 

observaciones de vivencias de los entrevistados en el entorno laboral motivo del estudio, 

sus percepciones y actitudes. Lo anterior, con el propósito de profundizar en la 

información obtenida dentro del contexto del proceso de capacitación, describiendo y 

analizando la ejecución de la primera etapa.  

3.3. Población de estudio  

Para llevar a cabo la determinación de la población en estudio, se estimó incluir distintas 

áreas del CI. Considerando que para un estudio cualitativo el tamaño de muestra no es 
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trascendental desde una perspectiva estadística, pues no se requiere generalizar los 

resultados a una población más amplia (Hernández, 2007), para el presente estudio la 

muestra para recolectar datos no fue necesariamente representativa del universo de la 

población del CI. Así mismo, se mantuvo, en lo posible, como una muestra diversa con 

la máxima variación posible, por lo que en la selección de la muestra inicial se 

determinó incluir personal tanto de nivel directivo como de operativo, es decir, a puestos 

que involucran la coordinación de varias áreas y a líderes directamente encargados de un 

grupo de investigación.  

En este sentido, la muestra se estimó de manera preliminar en al menos el 50% del 

personal con responsabilidad de tomar decisiones sobre el rumbo y prioridad de los 

proyectos, como participantes directos en la detección de necesidades de capacitación, 

de acuerdo a la estructura organizacional del CI. A solicitud de los participantes en el 

estudio, su identidad se reserva con carácter confidencial.  

3.4. Método de recolección de datos  

Como instrumento de la recolección de datos en campo para su posterior análisis, se 

llevó a cabo el modo de entrevistas semiestructuradas sobre el tema de investigación. 

Previamente, se recurrió a una prueba piloto con características de entrevista abierta, con 

una breve pregunta guía para facilitar el acercamiento y entendimiento de la reacción del 

entrevistado confrontando el motivo del entrevistador.  

La entrevista cualitativa se trata como una reunión íntima, flexible y abierta, de 

intercambio de información. La entrevista semiestructurada se basa en una guía de 

preguntas con la libertad de que el entrevistador introduzca preguntas adicionales para 

precisar conceptos u obtener mayor detalle sobre puntos específicos, mientras que la 

abierta se desarrolla sobre una guía general de contenido completamente flexible y 
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adaptable por el entrevistador (Hernández, 2007). Con esta técnica, se pretendió que los 

entrevistados manifestaran abiertamente y de manera conveniente en forma de 

conversación, su conocimiento, opinión e información relevante sobre el tema de interés, 

manejando, a la vez, un ambiente ligero de improvisación. La duración de cada 

entrevista fue variable, desde 15 minutos hasta 40 minutos, siendo grabada en audio de 

manera electrónica con consentimiento de los entrevistados. 

3.5. Ejes de análisis y resultados  

Conforme a las características del estudio, se establecieron tres ejes de análisis, 

referentes al proceso de capacitación, a las políticas institucionales sobre capacitación y 

al liderazgo. Estos ejes fueron propuestos en función de los aspectos participativos en el 

tema de estudio, considerados relevantes en el marco de la capacitación en el CI, en los 

que de manera directa afectan las políticas y las decisiones de los líderes. Con base en 

estos ejes, se realiza la reflexión como resultado de la inmersión en los datos obtenidos 

de las entrevistas, conjugados con la revisión documental y la determinación de la 

congruencia entre la praxis y las políticas institucionales.  
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4. GENERALIDADES DEL CENTRO INVESTIGACIÓN (CI)  

Para establecer el marco particular motivo del estudio, en este capítulo se presentan las 

características generales del Centro de Investigación de referencia, considerando las 

premisas administrativas de su creación y operación. Además, se describe el proceso de 

capacitación vigente al momento del estudio, con enfoque a la etapa de detección de las 

necesidades de capacitación, los apoyos técnicos para realizarla y las posibles 

desviaciones que afectan su efectividad.  

4.1. Descripción general  

El centro de investigación de referencia corresponde a un órgano federal 

desconcentrado; es decir, tiene la figura de una organización que, para la más eficaz 

atención y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, pertenece a una 

Secretaría de Estado. Por tanto, no tiene personalidad jurídica ni patrimonio propio, por 

lo que no formula su propio presupuesto, estando jerárquicamente subordinado a la 

dependencia de la entidad central a la que pertenece. Como organismo desconcentrado 

tiene cierta autonomía técnica, con el otorgamiento de facultades de decisión limitadas y 

cierta autonomía financiera presupuestaria (Ley Orgánica de la Administración Pública, 

2009).  

El CI fue creado por acuerdo presidencial a finales de la década de los 80’s, con el 

fin de realizar investigación científica y tecnológica con aplicación al sector transporte, 

en sus ámbitos público y privado. Además de investigación, comparte en su misión 

desarrollar tecnologías, innovación tecnológica y normas técnicas para modernizar la 

infraestructura, optimizar la operación, mejorar la seguridad, en consideración con los 

impactos en la sociedad y el medio ambiente. Adicionalmente, contribuye en la 
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formación y capacitación posprofesional de recursos humanos para coadyuvar en el 

desarrollo integral del Sector.  

En su visión se establece la excelencia en el desarrollo de investigación aplicada al 

sector, que lo acredite como brazo científico y tecnológico, basándose en una estrecha 

vinculación e interacción técnica para que sus proyectos de investigación y 

normalización sean útiles y trascendentes. Se fortalece con el reconocimiento nacional e 

internacional, en virtud de contar con personal altamente calificado y con laboratorios 

reconocidos técnicamente y equipos especializados de alta tecnología, así como con 

programas de formación y capacitación de recursos humanos para el desarrollo del 

sector transporte.  

Sus instalaciones consisten de un edificio de oficinas gerenciales y administrativas, 

de diversos edificios modulares de alojamiento de investigadores, tres grandes 

laboratorios de pruebas, una biblioteca, un centro de recursos informáticos y un área de 

almacenes. Para apoyo a divulgación y capacitación, cuenta con un auditorio y dos aulas 

de usos múltiples. Todas estas edificaciones están enclavadas en un terreno de alrededor 

de 30 ha.  

Como parte de la estrategia gubernamental para el desarrollo de actividades de 

calidad, el CI implantó un sistema de calidad en sus laboratorios y procesos de ensayo 

con el cual logró la acreditación de pruebas y laboratorios de ensayo bajo la norma 

NMX-EC-17025-INMC-2006. Posteriormente se hizo necesario que se extendieran los 

alcances del sistema de calidad hacia procesos sustantivos del CI, logrando su 

certificación de acuerdo a la norma mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2008 equivalente a 

la ISO 9001. Con esta acreditación y certificación se ofrece una mayor confiabilidad en 

sus productos y servicios ofrecidos al gobierno federal y a los clientes de la iniciativa 
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privada. De esta manera se combina con su política de calidad, orientada a la 

satisfacción de las necesidades del cliente en el área de investigación sobre transporte.  

Actualmente, el CI cuenta con aproximadamente 170 empleados, con personal 

científico de alrededor de 120 y el resto de personal de apoyo administrativo. De 

acuerdo a las áreas de investigación, el CI se divide en 8 departamentos gerenciales que, 

algunas a su vez, se dividen en áreas y unidades o grupos de investigación específicos, 

complementadas con una gerencia administrativa. Esto se representa en el organigrama 

esquemático de la Figura 4.1.  

 
Figura 4.1. Organigrama esquemático del CI de referencia. Fuente: Elaboración propia.  

 

Como se aprecia en el esquema, verticalmente un grupo de investigadores (GG), 

que constituyen la parte operativa, puede estar subordinado a una gerencia de unidad 

(GU), a una gerencia de área (GA) o directamente a una gerencia de departamento (GD), 

dependiendo de la organización técnica y administrativa del departamento. Así mismo, 

una GU puede constituir por sí misma un equipo operativo de investigadores.  

4.2. Desarrollo de la capacitación en el CI  

La capacitación al personal en el CI se fundamenta en un proceso de cuatro etapas 

generales. Una vez detectadas las necesidades, se responsabiliza de su monitoreo a una 

sección del departamento de recursos humanos. Esta oficina da seguimiento al proceso 
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generado y, además, funge de nexo con los departamentos centrales de la administración 

de la Secretaría de Estado de la cual depende el CI.  

4.2.1. Proceso de capacitación vigente  

El proceso de capacitación interna del CI se encuentra documentado como parte de un 

procedimiento general sobre desarrollo de recursos humanos. El procedimiento posee un 

apartado de Gestión de la Competencia, que dicta los lineamientos para diagnosticar, 

planear, operar y evaluar las actividades que conforman ese proceso, contribuyendo al 

desarrollo del personal y para dar cumplimiento a los objetivos institucionales. El 

proceso de capacitación consiste de cuatro etapas secuenciales: 1) Planeación de DNC, 

2) Diseño y operación, 3) Evaluación y 4) Seguimiento.  

La etapa de planeación de DNC tiene el propósito de identificar las necesidades 

institucionales e individuales sobre capacitación, considerando el origen de la necesidad, 

su análisis y diagnóstico. Entre las fuentes se incluyen las siguientes:  

Planeación estratégica de la Institución  

Resultados encuesta de clima  

Encuesta de servicio al cliente  

Retroalimentación de programas anteriores  

Cambios en los procesos  

Cambios en quipos y plataformas  

Evaluación del desempeño  

Resultados de Ingreso  

Perfil del Puesto  

Acciones de desarrollo  

Certificación  
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Planes de Estudio  

Las dos últimas fuentes, certificación y planes de estudio, son atendidas únicamente 

para el personal sujeto al servicio profesional de carrera, de acuerdo a la Ley del 

Servicio Profesional de Carrera (LSPC) de la Administración Pública Federal (APF).  

La subetapa de análisis corresponde a la identificación de aquellas situaciones que 

se resuelven con capacitación, priorizando las necesidades pertinentes con base en las 

estrategias, objetivos, áreas de oportunidad y presupuesto asignado. La subetapa de 

diagnóstico determina las áreas en las que se necesita la capacitación, el personal que la 

requiere, por qué es necesaria, en qué periodo debe ser tomada y cuál sería el nivel 

pertinente.  

La etapa de diseño y operación toma en cuenta los estándares para la capacitación, 

las modalidades y las acciones, como parte del diseño; mientras la operación se refiere a 

si es necesario realizar la capacitación por instructores internos o proveedores externos. 

Las acciones pueden orientarse a la inducción, al fortalecimiento del desempeño, a la 

actualización de conocimientos, a desarrollo de habilidades o, en el caso del personal 

sujeto a la LSPC, a la certificación de capacidades.  

La etapa de evaluación, aplicado al proveedor de la capacitación, determina el 

grado de cumplimiento de los objetivos propuestos, la estructura del curso, materiales, 

instructores e instalaciones. Respecto al capacitando, valora los conocimientos, 

habilidades, aptitudes y, en su caso, actitudes que adquieren a través de las acciones de 

capacitación. Contempla, además, la evaluación del impacto de la capacitación en el 

desempeño de las funciones del personal del CI.  
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Como etapa final, el seguimiento se refiere a la medición, la definición y 

establecimiento de indicadores, el monitoreo y la retroalimentación. Con ello se pretende 

incluir a la capacitación en un proceso de mejora.  

4.2.2. Gestión de la capacitación  

El proceso de capacitación está a cargo del departamento de administración, a través de 

una oficina de capacitación, la cual es responsable de la gestión. Esta oficina concentra 

los documentos que respaldan la detección de las necesidades de capacitación del 

personal del CI en los periodos establecidos, normalmente anuales. Funge como el nexo 

entre el CI y la administración central de la Secretaría de Estado a la que pertenece el CI, 

la cual debe aprobar los programas anuales de capacitación. Una vez aprobado, informa 

del programa autorizado a la Secretaría de la Función Pública, a quien le reporta el 

seguimiento y operación de la capacitación en el periodo correspondiente.  

Internamente, da seguimiento a los eventos de capacitación interna y supervisa el 

cumplimiento de las acciones de capacitación, de acuerdo a las necesidades detectadas y 

planes propuestos. Pone atención en el seguimiento para detectar las posibles 

desviaciones que se puedan presentar durante el ejercicio, haciendo de su conocimiento 

a los responsables para que se actúe conforme a lo establecido en los lineamientos de 

operación de la capacitación. Al finalizar el periodo, reporta a los departamentos el 

cumplimiento de los programas de capacitación, conforme a las metas que se establecen 

en cada departamento. 

4.3. Desviaciones en la capacitación  

Dentro del esquema de actividades de mejora continua implantadas con el sistema de 

gestión de calidad del CI, se realizan periódicamente una serie de auditorías aplicadas 

internamente y por organismos externos. Como parte de estas actividades, se examinan 
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los procesos sustantivos de desarrollo de investigaciones, así como procesos 

administrativos relativos a la revisión de actividades de capacitación para la formación y 

desarrollo de los recursos humanos. Esto último, para verificar el sustento de la 

competencia y preparación del personal para el desempeño de sus funciones.  

La capacitación que se brinda al personal es sujeta a más de una actividad de 

revisión, conforme a la normatividad que la rige. En este sentido, está obligada a 

presentar y justificar las desviaciones que se realicen en torno a los programas de 

capacitación, así como actividades que den solución y que muestren acciones de mejora. 

De esa manera, los organismos revisores dan seguimiento y determinan periodos límites 

de resolución.  

A pesar de la importancia que representa la capacitación en el CI, las revisiones no 

habían considerado a detalle la evaluación de su efectividad, teniendo alcances más 

limitados conforme al ejercicio de presupuestos a partir de programas de capacitación 

propuestos. Sin embargo, revisiones recientes en algunas áreas seleccionadas 

aleatoriamente evidenciaron inconsistencias y otras desviaciones importantes respecto al 

propósito de la capacitación. De esas revisiones se emitieron conclusiones en torno a la 

necesidad de revisar el proceso para establecer y verificar los hechos, actos u omisiones 

que patentizan el incumplimiento del proceso, afectando los resultados esperados al 

término del periodo.  

Entre las desviaciones se encuentran la falta de seguimiento por parte de los líderes 

para el cumplimiento de las necesidades de capacitación que detectan a sus subordinados 

al inicio de año. Una más, es la integración de asistencias y participaciones en congresos 

y manera imprecisa de evaluarlos, ya que se considera más una forma de divulgación 

con tintes de actualización del conocimiento que de capacitación. Se cuestiona, además, 
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la forma de suministrar los recursos financieros, sugiriendo se coadyuve para obtener 

mayor equidad y que contribuyan a lograr el fin deseado. Lo anterior derivó en el interés 

institucional por determinar las causas que dan origen a esas desviaciones y, de manera 

fundamental, en la forma en que se ejecuta la detección de las necesidades.  
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5. RECOLECCIÓN Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN  

En este capítulo se presenta la información recabada sobre las políticas de capacitación 

aplicables al CI, así como la obtenida directamente de los responsables de la detección 

de las necesidades de capacitación, con base en la metodología planteada. La 

información documental de soporte se obtuvo de la revisión de documentos normativos 

de la Secretaria de la Función Pública, los lineamientos de las normas equivalentes 

mexicanas a las emitidas por ISO sobre calidad y las políticas institucionales del CI, 

como primeras fuentes. Esta información se enriqueció con la revisión del historial de 

capacitación del personal del CI, particularmente lo referente a la detección de 

competencia/necesidades de capacitación, como paso inicial en el proceso de 

capacitación del personal. Por otra parte y como aspecto primordial de la investigación, 

la información principal se obtuvo del desarrollo de entrevistas semiestructuradas 

directamente con algunos de los responsables de la detección. Previa a la planificación 

de la entrevista definitiva, se realizó una entrevista piloto que facilitó la conformación de 

una estructura guía. Una vez analizadas las entrevistas realizadas, se procedió al análisis 

e interpretación de datos, lo cual se llevó a cabo clasificando los criterios empleados 

para determinar las necesidades de capacitación y su conformidad con las políticas 

institucionales. 

5.1. Revisión documental  

Por sus características como órgano desconcentrado, el CI se rige por leyes, normas y 

reglamentos de distintos niveles, que regulan características esenciales de la capacitación 

a sus empleados. Desde la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, la 

Ley Federal del Trabajo, así como la Normatividad de la Secretaría de la Función 

Pública, tienen influencia desde el nivel federal, haciendo referencia a los derechos y 

 



Análisis de la detección de las necesidades de capacitación en un centro de investigación  39 

obligaciones de los trabajadores con respecto a la capacitación, donde se expresan 

recomendaciones de operación y uso, con carácter obligatorio y de observancia. Así 

mismo, de carácter interno, es sujeto a las condiciones que imponen las normas 

referentes al sistema de gestión de calidad, adoptado por decisión propia.  

5.1.1. Aspectos legislativos  

Desde el punto de vista organizacional, el sector público se ha dado a la tarea de 

adaptarse a las necesidades y demandas de los entornos económico, político, ideológico 

y social, tal y como lo ha hecho el sector privado. Esto se refiere a que ha adoptado en 

cierta medida el esquema de una organización considerada como sistema abierto, debido 

a su exposición a los constantes cambios derivados de influencias externas e internas, 

que le demanda esa adaptación permanente y la interacción contextual de ambos 

sectores. Por lo tanto, la capacitación ha sido la principal generadora y/o el medio para 

lograr dichos cambios, con el objeto de coadyuvar al incremento de la productividad y 

competitividad, respecto al mercado en el ámbito local como en el mundial.  

Por lo anterior, es importante señalar que, por la naturaleza del CI como órgano 

desconcentrado de una Secretaría de Estado, trata de dar cumplimiento con apego a 

ciertas normas y lineamientos federales en materia de capacitación. En este sentido, a 

efecto de fortalecer el marco conceptual y operativo del mismo, se difunden las normas 

al interior del CI para orientar a los responsables de toma de decisiones y apoyar en la 

determinación de las necesidades de capacitación del personal a su cargo. Situando que 

por ley el CI está obligado a capacitar a sus empleados, es también cierto que ser 

capacitados es un derecho de éstos, existiendo una necesidad mutua que beneficia a 

ambas partes y, con mayor alcance, impacta en la sociedad en general. Esta obligación 

para la organización se establece en el Artículo 123, fracción XIII de la Constitución 
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Política de los Estados Unidos Mexicanos: “Las empresas, cualquiera que sea su 

actividad, estarán obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitación o 

adiestramiento para el trabajo”. (p. 95). 

De manera consecuente, así se establece en el Artículo 153-A de la Ley Federal del 

Trabajo:  

“Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón le proporcione capacitación o adiestramiento en su 
trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y programas 
formulados, de común acuerdo, por el patrón y el sindicato o sus trabajadores y la Secretaría del 
Trabajo y Previsión Social”(p. 30-31).  

5.1.2. Normatividad de la Secretaría de la Función Pública 

A nivel federal, la Secretaría de la Función Pública (SFP) tiene como propósito 

coordinar, evaluar y vigilar el ejercicio público del gobierno. Por tanto, en estricto 

apego, el CI debe vigilar el cumplimiento de las normas que dicta la SFP y cuidar de su 

cumplimiento internamente. Así mismo, la SFP dirige, organiza y opera el Sistema de 

Servicio Profesional de Carrera en la Administración Pública Federal. Por lo anterior, el 

Artículo 2 de la Ley del Servicio Profesional de Carrera (LSPC) enuncia que: 

“El sistema de Servicio Profesional de Carrera es un mecanismo para garantizar la igualdad de 
oportunidades en el acceso a la función pública con base en el mérito y con el fin de impulsar el 
desarrollo de la función pública para beneficio de la sociedad” (p. 2).  

Así mismo, en el Artículo 13 se menciona acerca de la profesionalización de los 

servidores públicos, que comprende los modelos para adquirir los conocimientos básicos 

acerca de la dependencia en que labora, la especialización, actualización y educación 

formal en el cargo desempeñado; las aptitudes y actitudes necesarias para ocupar otros 

cargos de igual o mayor responsabilidad; la posibilidad de superarse institucional, 

profesional y personalmente dentro de la dependencia; las habilidades necesarias para 

certificar las capacidades  profesionales adquiridas y las condiciones objetivas para 

propiciar igualdad de capacitación para mujeres y hombres.  
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En los artículos 46 y 47 de la LSPC se establecen los objetivos de la capacitación de 

los servidores públicos, en términos de los conocimientos y habilidades necesarios para 

el eficiente desempeño de sus cargos, o como preparación para funciones de mayor 

responsabilidad o de naturaleza diversa.  

5.1.3. Sistema de Gestión de la Calidad 

La Norma ISO 9001 ha sido elaborada por el Comité Técnico ISO/TC176 de ISO 

Organización Internacional para la Estandarización. Especifica los requisitos para un 

buen sistema de gestión de la calidad que pueden utilizarse para su aplicación interna 

por las organizaciones, para certificación o con fines contractuales. 

La norma ISO 9001, en su versión equivalente mexicana, proporciona un marco de 

gestión de la calidad que aporta el control necesario para manejar los riesgos, así como 

para supervisar y medir el rendimiento de la empresa. Respecto al desarrollo de los 

recursos humanos de una empresa, establece la necesaria competencia del personal que 

realice trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto. Esta 

competencia debe ser con base en la educación, formación, habilidades y experiencias 

apropiadas. Por tanto, la organización debe proporcionar formación o tomar otras 

acciones para lograr la competencia necesaria, cuando sea aplicable.  

Indica, adicionalmente, que se debe evaluar la eficacia de las acciones tomadas, 

asegurarse de que su personal es conciente de la pertinencia e importancia de sus 

actividades y hacerles conciencia de su papel para contribuir al logro de los objetivos de 

la calidad. Recomienda mantener los registros apropiados de la educación, formación y, 

habilidades y experiencias de todo su personal.  
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5.1.4. Documentos de referencia de capacitación del personal del CI  

La oficina de capacitación del CI cuenta con un archivo histórico (desde 2003) que 

constituye evidencia de las detecciones de necesidades a lo largo de un periodo 

aproximado de nueve años consecutivos. Estas detecciones se plasman en formatos de 

documentos denominados DNC, que trataron de cumplir con requerimientos de la 

normatividad interna y externa. A la vez, han sido utilizados para aplicar, operar y dar 

seguimiento al proceso de capacitación.  

5.2. Preparación de entrevistas  

Para obtener la información principal sobre las acciones de los líderes en la detección de 

las necesidades de capacitación, se realizaron entrevistas. Estas entrevistas tuvieron de 

preámbulo una entrevista piloto, que facilitó la definición de una estructura guía que 

ayudara a la obtención de la información requerida.  

5.2.1. Entrevista piloto  

Con el propósito de identificar los posibles lineamientos que facilitaran la obtención de 

información a través de la entrevista, a manera de prueba se realizó una primera con 

carácter meramente exploratorio. De esta manera se seleccionó, bajo el criterio principal 

de disponibilidad para atender la entrevista, a un líder de grupo. El líder seleccionado, 

con nivel académico de doctorado y cerca de 20 años de experiencia en el CI, tenía a su 

cargo la coordinación de proyectos y actividades de investigación de un grupo 

conformado por cuatro investigadores.  

Como pregunta principal, se planteó el cuestionamiento general del proceso de 

capacitación, con especial énfasis sobre la forma en que este líder realizaba la detección 

de las necesidades de capacitación de los miembros del grupo. A partir de esa pregunta 

general, se permitió que el entrevistado expusiera de manera libre sus opiniones y 
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percepciones del proceso, indicándole de manera general algunos aspectos puntuales 

durante el desarrollo de la entrevista.  

De la revisión y análisis del tipo de información suministrada por esa entrevista, se 

pudieron detectar tópicos que permitieron tener una mejor guía para el seguimiento de 

las entrevistas posteriores. Los aspectos generales derivados de esa revisión favorecieron 

la integración de una guía estructurada, identificando temas específicos que se pudieran 

abordar en las siguientes entrevistas, tales como:  

a) El conocimiento del proceso general de capacitación  

b) El conocimiento y aplicación de las políticas institucionales  

c) La intención de la capacitación en el CI  

d) La aplicación de criterios de referencia para la detección  

e) El uso de herramientas para facilitar la detección  

Además de estas consideraciones del enfoque para tratar la temática particular, para 

favorecer el desarrollo de la entrevista y propiciar una mayor apertura de las opiniones 

de los entrevistados, se coincidió en que su identidad se tratara de manera confidencial y 

anónima. Tomando en cuenta ese breve análisis temático y la intención de la 

información que se colectara, se estableció la guía general de la entrevista. Esta guía 

favoreció la flexibilidad del tema, manteniendo el punto central sobre la detección de 

necesidades de capacitación, además de promover un ambiente de confianza para que el 

entrevistado vertiera con tranquilidad sus opiniones y juicios.  

5.2.2. Estructura guía  

Identificados los temas de interés que pudieran tratarse con libertad en las entrevistas, se 

formuló una guía general a manera de preguntas que facilitaran el seguimiento y 

brindaran la información buscada. Partiendo de la intención de favorecer los ejes de 
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análisis posteriores, referentes al proceso de capacitación, a las políticas institucionales y 

al liderazgo ejercido, se plantearon las preguntas detonantes del siguiente tipo:  

a) ¿Es importante la capacitación para su personal?  

b) ¿Cómo detecta la necesidad de capacitación?  

c) ¿Qué criterios son relevantes en la detección?  

d) ¿Aplica las políticas institucionales de capacitación?  

e) ¿Utiliza alguna herramienta que facilite la detección?  

f) ¿Considera efectiva la capacitación?  

Como premisa para las entrevistas se estableció no hacer del conocimiento del 

entrevistado las preguntas guías. Estas fueron ideadas únicamente para dirigir el 

entrevistado sobre el tema central, pero sin el rigor que evitara la manifestación libre de 

sus ideas al respecto.  

5.3. Información de entrevistas  

Una vez realizadas las entrevistas, se analizó la información recabada. Las entrevistas se 

aplicaron a personal de diversos órdenes jerárquicos, pero con la autoridad y 

responsabilidad de realizar la detección de las necesidades de grupos de investigadores 

subordinados.  

5.3.1. Generalidades de los entrevistados  

Con el propósito de obtener percepciones que cubrieran todos los órdenes de mando del 

CI, se contempló un intervalo de puestos desde líderes directivos hasta líderes 

operativos. La selección de candidatos se estableció principalmente en términos de 

disponibilidad, tratando de cubrir también la mayor parte de las gerencias. Así, se 

pudieron realizar 10 entrevistas de 20 posibles, todas a personal masculino. Un resumen 

de esta información se presenta en la Tabla 5.1.  
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Tabla 5.1.  

Resumen del personal entrevistado.  

Entrevistado Puesto Antigüedad 
(años) 

Edad 
(años)

Nivel  
Académico

E01 GD 22 54 Doctorado 
E02 GD 13 53 Maestría 
E03 GA 22 50 Maestría 
E04 GA 21 55 Doctorado 
E05 GA 14 59 Doctorado 
E06 GU 19 44 Licenciatura
E07 GG 11 48 Doctorado 
E08 GG 19 46 Doctorado 
E09 GG 6 35 Maestría 
E10 GG 21 47 Licenciatura

Promedio  16.8  49  
GD, gerente departamental; GA, gerente de área;  
GU, gerente de unidad; GG, gerente de grupo.  
Fuente: elaboración propia.  

 
La identificación genérica de los entrevistados se indica al pié de la tabla. La 

nomenclatura utilizada tuvo la intención de conservar el anonimato de los directivos y 

líderes entrevistados, requisito indispensable requerido por ellos para tener acceso a la 

información. Las entrevistas incluyeron a responsables en los distintos puestos 

jerárquicos que aplican la detección de necesidades de capacitación.  

5.3.2. Información obtenida  

De las entrevistas se extrajo información que se organizó de acuerdo a la percepción y 

conocimiento sobre políticas, proceso de capacitación y liderazgo. En el caso de las 

políticas, se representaron las percepciones conforme al conocimiento y aplicación de 

las mismas y su consideración al realizar la detección. Respecto al proceso, se orientó 

hacia el conocimiento de las etapas y el papel de la capacitación en el ámbito de las 

actividades de investigación, así como el apoyo en herramientas que faciliten la 

detección y la efectividad del proceso. En cuanto al liderazgo, se consideró la 

concepción de la capacitación y su relevancia para el desarrollo de los miembros de su 

grupo, identificando los criterios utilizados en la detección. Un resumen de los 

 



Análisis de la detección de las necesidades de capacitación en un centro de investigación  46 

comentarios expuestos por los entrevistados acerca de estos aspectos, se presenta en las 

tablas 5.2, 5.3 y 5.4.  

Tabla 5.2.  

Resultados de entrevistas. Aspectos sobre políticas.  
Entrevistado Públicas Institucionales Personales

E01-GD

Conoce la LSPC/SFP por ser personal 
de mando sujeto y está obligado a 
cumplir lo que indica la ley en materia 
de capacitación.  

Expresa que se debe brindar 
capacitación al personal de forma 
anual.

Toma de base el modelo de la 
LSPC/SFP para orientar la 
capacitación de sus subordinados al 
aspecto gerencial (negociación, 
liderazgo, visión estratégica, 
orientación a resultados, trabajo en 
equipo). En cuanto al desarrollo 
técnico, se apega a los requerimientos 
del perfil de puesto. 

E02-GD
Se sujeta a la LSPC/SFP, pero no 
considera su aplicación al personal 
que tiene a su cargo. 

Dice desconocer políticas 
institucionales; sin embargo, menciona 
que aplica la detección de necesidades 
de capacitación de forma anual y que 
existe una evaluación al término del 
periodo para medir su efectividad. 

Cree que el proceso de capacitación se 
rige de acuerdo a lo que piden 
internamente los estándares 
establecidos en el Sistema de Gestión 
de Calidad (ISO 9001 del CI).  
Exige que su personal entregue copia 
del material didáctico de los eventos 
de capacitación a los que acudió. 

E03-GA

Tiene conocimiento de los 
requerimientos de la LSPC/SFP a los 
que él es sujeto, sin hacerlo extensivo 
al personal a su cargo.

Sostiene que se deben concluir las 
acciones de capacitación programadas 
al inicio del año.  
Se debe solicitar los recursos 
financieros para ejercer la 
capacitación.  
Se debe calificar la efectividad de la 
capacitación. 

No comenta sobre políticas 
personales.

E04-GA Conoce la LSPC/SFP pero no la aplica 
al personal a su cargo.

Arguye que no existen políticas 
institucionales. No obstante, dice que 
el personal debe tomar una acción de 
capacitación por año y que para lograr 
asistir a congresos se debe presentar 
un trabajo. 

Selecciona las necesidades de 
capacitación en base a prioridades y 
presupuesto financiero, para que exista 
equidad. 

E05-GA
Tiene conocimiento de la LSPC/ SFP 
como puesto de mando, pero no la 
aplica al personal que tiene a su cargo

Menciona que no hay políticas 
estructuradas y que es necesario que se 
definan. 

La capacitación debe tener un  
enfoque orientado a competencias.

E06-GU Conoce la LSPC/SFP y dice que no la 
aplica al personal a su cargo.

Dice conocerlas, pero sólo comenta 
que se debe tomar un diplomado cada 
dos años. 

Dice priorizar las necesidades con 
respecto a los proyectos y con la 
disponibilidad de recursos financieros

E07-GG Desconoce la LSPC/SPC, ya que él no 
es sujeto a esa ley.

Menciona que no hay políticas, que 
son ideas (costumbres) y que los 
investigadores titulares deben 
desarrollar un nivel académico de 
doctorado.

La capacitación debe ser acorde a las 
necesidades de los proyectos y las 
necesidades que demanda la secretaría 
del sector. 

E08-GG
No conoce de manera detallada las 
políticas. También porque no es 
personal de mando

Expone que el personal debe ser sujeto 
de capacitación, al menos una vez al 
año y que la asistencia a congresos 
será autorizada sólo con presentación 
de artículos

Propuesta de la capacitación conforme 
a la disponibilidad de recursos 
financieros.

E09-GG
Tiene idea que la LSPC/SFP es una 
referencia que regula el proceso de 
capacitación. 

Opina que las políticas de operación 
están definidas en los procesos 
internos, pero no las menciona. 

Se debe identificar qué capacitación se 
puede aplicar al personal y cuál no, de 
acuerdo al perfil de puesto y su CV. 

E10-GG
Conoce las leyes constitucionales y la 
LSPC/SFP. No las aplica como tal, 
porque no es personal sujeto a la ley.

Considera que se debe aplicar la 
LSPC/SFP al personal. 

Aplicar lo indicado por las normas que 
sustentan el sistema de gestión de 
calidad institucional. 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 5.3.  

Resultados de entrevistas. Aspectos sobre capacitación.  
Entrevistado Conocimiento del proceso Herramientas Cumplimiento / Efectividad

E01-GD Identifica las etapas inicial y final del 
proceso. 

Utiliza el formato para la DNC, pero 
ha llegado a considerarlo estático e 
inefectivo como herramienta de 
evaluación. 

El cumplimiento de los eventos 
programados es del 50% del 
programa.  
La evaluación del capacitado se 
realiza con base en percepción 
personal. Se observa al final si hay 
una mejora en el nivel de 
conocimientos y realización de 
actividades 

E02-GD Identifica las etapas inicial y final del 
proceso. El formato para la DNC le es útil. 

El cumplimiento del programa es del 
30%, no tiene seguimiento por el líder 
ni por el subordinado.  
La evaluación que realizar el líder al 
personal es subjetiva pero trata de 
verificar su efectividad en el 
desempeño posterior al curso. 

E03-GA Identifica todas las etapas del proceso. El formato de la DNC se considera  
guía fundamental 

El cumplimiento del programa es del 
30% 
La evaluación de la capacitación es 
subjetiva. 

E04-GA Identifica todas las etapas del proceso 
de capacitación. 

El formato de la DNC no es útil para 
las personas que lo aplican, no hay 
interés por hacerlo y aplicarlo 
correctamente.

El cumplimiento del programa es del 
60%  
Evaluación subjetiva; difícil evaluar 
porque la gente se tapa (complicidad), 
no hay funciones claras. 

E05-GA Identifica las etapas inicial y final del 
proceso. 

El formato de la DNC es considerado 
como una herramienta útil 

El cumplimiento del programa es del 
90%, la efectividad es considerada 
subjetiva. 

E06-GU Identifica las etapas inicial y final de 
proceso. 

El formato de la DNC facilita, está 
bien la herramienta 

El cumplimiento es del 60%  
La evaluación de la capacitación es 
subjetiva. 

E07-GG Identifica las etapas inicial y final del 
proceso 

El formato de la DNC es solo un 
requisito, no sirve, no tiene fondo 
aplicado 

El cumplimiento del programa es de 
30%  
No hay manera de medir la efectividad 
y la evaluación de la capacitación es 
subjetiva. 

E08-GG Identifica las etapas inicial y final de 
proceso

El formato de la DNC solo como una 
guía, algunos conceptos involucrados 
en el formato producen confusión, 
pero no deja de haber evolución del 
mismo. 

El cumplimiento de la capacitación es 
del 60%  
La efectividad  de la capacitación 
tienen indicadores subjetivos 
percibidos del capacitado, como 
disponibilidad, motivación, 
entusiasmo por el trabajo, sentido de 
pertenencia, lealtad institucional y con 
relación a la objetividad orientados 
hacia los resultados de estudios, 
servicios, proyectos, artículos y 
publicaciones técnicas. 

E09-GG Identifica cada una de las etapas del 
proceso 

El formato de la DNC es útil y  
práctico pero es sujeto a cambios en su 
estructura en periodos cortos 

El cumplimiento  del programa es del 
30%  
La evaluación que realiza el líder es  
subjetiva y el mismo líder trata de 
verificar su efectividad con la 
certificación de los cursos.

E10-GG Identifica cada una de las etapas del 
procedimiento 

El formato de la DNC es considerado 
como buena herramienta, facilita la 
operación, tienen elementos 
suficientes para evaluar la efectividad 
de la capacitación. 

El cumplimiento del programa 80% y 
la evaluación se considera subjetiva. 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 5.4.  

Resultados de entrevistas. Aspectos sobre liderazgo.  
Entrevistado Concepción del proceso Criterios de Detección 

E01-GD 

La capacitación es la manera de actualización de 
temas, metodologías y novedades en las áreas de 
trabajo. Es un medio para desarrollar habilidades 
gerenciales para sustentar aspiraciones de 
promoción. Es la forma de generar sinergia en el 
personal para lograr la integración y trabajo en 
equipo.  

Analiza propuestas de las acciones de capacitación que 
propone el personal en función de prioridades, perfil del 
investigador (no necesariamente del puesto), líneas de 
investigación, proyectos a desarrollar; habilidades 
gerenciales.  

E02-GD 
La capacitación es importante ya que el entorno 
cambia constantemente. Ayuda a actualizar 
conocimientos e incrementar las competencias.  

Pide al personal realice autodetección de sus necesidades de 
capacitación Las propuestas se deciden por negociación 
(líder-subordinado), de acuerdo a los requerimientos del 
puesto, al desempeño del trabajo y observación de los 
resultados posteriores a la capacitación recibida.  

E03-GA 
La capacitación es considerada como generador de 
nuevos conocimientos en base a sus funciones y 
para la actualización de los mismos.  

La detección de necesidades es basada en el perfil del puesto 
establecido en el Manual de Organización del área a la que se 
pertenece. Se consideran las carencias que tiene el personal y 
se determina unilateralmente las necesidades sin considerar a 
la persona o si es lo adecuado, “pero no se da seguimiento 
para su cumplimiento de ambas partes” 

E04-GA 

La capacitación es importante para la actividad 
que se realiza en el centro, fomentar contacto con 
otros investigadores. Lo anterior  retroalimenta y 
da proyección al centro de investigación.  

La detección de necesidades se realiza en base al perfil de 
puesto, los proyectos (en puerta y futuros) líneas de 
investigación y la visión del área.  

E05-GA 
La capacitación es importante para la realización 
de sus actividades y funciones. En este sentido 
debe tenerse cuidado con su orientación  

La detección de necesidades es basada en competencias 
requeridas por el puesto, área y líneas de investigación. Se 
busca capacitar para las competencias requeridas, así como el 
desarrollo de la inteligencia emocional a fin de que aprendan 
a trabajar bajo presión. 

E06-GU La capacitación es importante para actualización 
de conocimientos.  

La detección de necesidades es basada en antecedentes. Se 
realiza directamente de funciones técnicas, líneas de 
investigación y proyectos. Se prioriza las necesidades y se 
lleva a cabo una negociación entre el líder y subordinado. 

E07-GG 

La capacitación es importante porque el proceso 
de mejora de distintas disciplinas es constante. Se 
deben adquirir y actualizar conocimientos. Para 
implementar nuevas prácticas.  

La detección la realizan los subordinados (autodetección) y 
es basada en líneas de investigación. El líder autoriza siempre 
y cuando estén dentro de las necesidades reales.  

E08-GG 

La capacitación es importante porque permite 
incrementar las capacidades del personal, 
permitiendo que desempeñe de manera eficiente y 
efectiva las funciones y actividades laborales, 
además del propio beneficio personal del 
conocimiento y adiestramiento adquiridos.  

La detección de necesidades se basa en los requerimientos 
del perfil de puesto, las necesidades del área de investigación, 
proyectos de investigación y características particulares del 
investigador (carácter, personalidad, disponibilidad, interés, 
motivación, etc).  
El criterio de asistencia a un congreso bajo el concepto de 
capacitación es que se debe tener participación en la 
publicación de un artículo técnico.  

E09-GG 

La capacitación es importante para asegurar que 
las personas tengan los conocimientos que van 
ligados a sus funciones, así mismo la actualización 
de conocimientos  

La detección de necesidades se realiza en competencias y 
perfil de puesto definido en el manual de organización por 
área, así mismo se considera conforme el presupuesto. Se 
debe aprovechar al personal interno para que brinde 
capacitación al interior del centro.  

E10-GG 
La capacitación es importante para actualizar 
conocimiento en la parte de investigación, laboral 
y personal.  

La detección de necesidades es basada en el perfil de puesto, 
en el análisis de las actividades específicas a desarrollar y en 
el desempeño laboral (conocimientos, habilidades, 
formación, actitudes). Así mismo, se busca coherencia entre 
la capacitación y los eventos que se autorizan.  
Se considera la capacidad de recursos financieros y se 
procura respetar los programas que se proponen.  

Fuente: elaboración propia.  
 

Además de lo indicado en estas tablas, los entrevistados emitieron algunas 

opiniones y observaciones generales adicionales. Sus comentarios incluyeron 
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concepciones y opiniones de otros aspectos que, a su juicio, tenían efecto en la 

concepción de la capacitación y en la detección de necesidades, bajo su perspectiva de 

liderazgo. Brevemente, se indican a continuación.  

E01-GD  

No realiza la detección de necesidades, solo recibe propuestas de sus subordinados, las 

cuales analiza y define prioridades. De acuerdo a su experiencia, propone transmitirla 

como servidor público sujeto a LSPC para desarrollar las habilidades gerenciales de sus 

subordinados, con mayor énfasis en que se desarrollen como personas para aspirar a 

puestos superiores. También muestra preocupación en la falta de integración para trabajo 

en equipo. Aunque no lo menciona, se deduce que también usa el criterio de la 

disponibilidad de recursos financieros.  

E02-GD  

Reflexiona y verifica cada una de las necesidades reales de capacitación y está atento a 

la oferta de cursos por parte de los proveedores, ya que considera que es una verdadera 

dificultad conocer los eventos de capacitación por anticipado. Menciona que la actitud 

del personal para conseguir su capacitación es arrogante, muestra desidia y apatía.  

E03-GA  

Detecta las necesidades y no las da a conocer a su personal y corre el riesgo de que no se 

cumpla la capacitación. Falta interactuar con el personal para que las necesidades sean 

mejor planteadas. Enfatiza su percepción de que las políticas no se siguen porque no 

están difundidas y, en general, los líderes las desconocen y no las respetan. Manifestó 

que se debería concientizar al personal sobre la importancia de realizar una buena DNC, 

con la necesidad de crear un organismo interno que regule y monitoree la selección y 

autorización de las necesidades. No existen políticas difundidas (contradice).  
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E04-GA  

Expone que a veces se proponen cursos que no existen, mientras que otros proponen el 

evento por el lugar que desean visitar. Mostró molestia porque cree que a los jefes de 

grupo les da miedo confrontarse con sus investigadores y no muestran compromiso ni 

visión a largo plazo. Expone la comodidad de los líderes al preguntar a su subordinado 

“¿Qué quieres?” y su molestia en el cambio de eventos de capacitación sin justificación 

seriamente sustentada. El personal piensa que los recursos financieros son de su 

propiedad y les cuesta entender que no es así ni el significado de capacitación. Al haber 

una DNC a voluntad del investigador se vuelve poco seria y es difícil defenderla. En la 

parte de evaluación preferimos decir que fue bueno a decir no sirvió para nada; por 

tanto, debería existir una evaluación del desempeño.  

E05-GA  

Indica que la capacitación no es detectada en base a competencias, con un concepto 

equivocado de formación.  

E06-GU  

Se identifica también como un mando sujeto a capacitación, con necesidad de recibir 

cursos y diplomados, debido al cambio de las necesidades a lo largo del tiempo.  

E07-GA  

Se deberían definir las políticas a nivel institucional; al no existir una política 

institucional, el personal puede hacer lo que quiera. La política no es igual para todas las 

áreas, las personas toman la capacitación como más le guste y para aprovechar los 

paseos y las actividades extracurriculares del centro. Además, la formación debe ser a 

largo plazo. La disponibilidad de viáticos u otros recursos puede llegar a afectar la 

operación de la capacitación.  
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E08-GG  

Una situación crítica es la detección al inicio de año. Un problema es la falta de 

concientización al realizar la detección. En ocasiones la experiencia que se adquiere 

permite posponer esquemas de capacitación, aunado a la dificultad financiera. Por el 

lado emotivo, la capacitación se aprovecha como motivación. Como sugerencia el 

proceso de ejecución debería ser más expedito, con mayor flexibilidad para aplicar la 

detección. Se debe promover una mayor conciencia en los líderes encargados de detectar 

necesidades de capacitación, para que se ajusten a criterios más claros y precisos, 

apoyados por políticas institucionales.  

E09-GG  

De acuerdo a su precepción, comenta que las personas deben capacitarse de acuerdo a 

sus requerimientos, no por capricho.  

E10-GG  

Deben respetar el programa de capacitación que se propone y que sea del ámbito del 

área. No planear capacitaciones que no tenga que ver con las actividades. Se debe buscar 

que exista coherencia y darle un seguimiento adecuado. No deben dejarse llevar por 

temas de modas o para beneficio del CV de las personas. En la actualidad la 

capacitación en el centro no es perfecta está en proceso de maduración.  

Conforme al desarrollo de las entrevistas, se percibieron además algunos aspectos 

que permitieron asociar algunos rasgos definitorios del tipo de liderazgo ejercido por los 

entrevistados. La Tabla 5.5 indica el tipo de liderazgo detectado de acuerdo a lo 

observado, así como un aspecto relevante que conduce a esa clasificación.  

 



Análisis de la detección de las necesidades de capacitación en un centro de investigación  52 

Tabla 5.5.  

Percepciones del tipo de liderazgo ejercido.  
Entrevistado Rasgo característico Tipo de liderazgo 

E01-GD 

El líder delega en sus subordinados la realización de la DNC y 
los deja decidir sobre sus necesidades de capacitación, sin 
ejercer autoridad ni firmeza evidente. Muestra preocupación por 
ayudar a que su personal crezca individual y profesionalmente, 
ofreciéndolo como estímulo aunado al cumplimiento de metas 
del área e institucionales.  

Combinación 
permisivo/transformacional 

E02-GD 

Aunque permite que sus subordinados hagan su propia 
detección de necesidades de capacitación, analiza y revisa las 
propuestas que se le presentan y de acuerdo a su criterio 
autoriza o no los eventos propuestos. Así mismo, da un 
seguimiento estricto de lo obtenido de la capacitación.  

Rasgos opuestos en dualidad 
permisivo / autocrático 

E03-GA 

Aunque conoce a detalle la ley, realiza la detección como 
cumplimiento de un requisito. Toma las decisiones conforme lo 
que él considera, imponiendo eventos de capacitación 
unilateralmente. En casos especiales, da prioridad a eventos no 
programados que le son propuestos.  

Autocrático, con rasgos de 
preferencia permisiva para 
algunos de sus subordinados. 

E04-GA 
Permite que le propongan necesidades de capacitación, pero 
centraliza en sí mismo la toma de decisiones con base en su 
propia visión y criterios.  

Autocrático 

E05-GA 
El líder decide de acuerdo a sus propios criterios las 
necesidades de capacitación y los eventos que sus subordinados 
deben tomar, sin considerar opiniones de sus subordinados.  

Autocrático 

E06-GU 

El líder permite que el personal proponga sus necesidades, 
participa en el análisis y autorización de las mismas. Es práctico 
y delega la responsabilidad para que el personal cumpla con la 
capacitación propuesta y al término revisa que se haya 
cumplido con el objetivo.  

Democrático 

E07-GG 

Delega la detección de necesidades a sus subordinados dándoles 
completa libertad, pero mostrando alguna inconformidad por las 
propuestas y responsabilizándolos de sus elecciones. Dice 
preocuparse, pero muestra poco interés en todo el proceso.  

Permisivo 

E08-GG 

Muestra interés y participación por el desarrollo de su personal. 
Trata de que todos participen en eventos, de acuerdo al 
presupuesto asignado al área. Propone eventos en base a sus 
criterios, pero también considera lo que necesite el grupo, 
buscando el crecimiento de las habilidades de su equipo.  

Combinación democrático / 
transformacional 

E09-GG 

Decide unilateralmente sin solicitar opinión, asumiendo la 
responsabilidad completa. Sólo da instrucciones sobre la 
capacitación de los subordinados y los responsabiliza de los 
logros o del desinterés.  

Combinación autocrático / 
transaccional 

E10-GG 

El líder propone los eventos de capacitación, considerando las 
mismas necesidades para todos desde su propia perspectiva, 
mostrando actitudes extremadamente suaves con los 
subordinados.  

Permisivo 

Fuente: elaboración propia 
 

5.4. Análisis y discusión  

De la información recabada, se observa que una parte de los líderes de mando superior 

(GD, GA, GU) se identifican con la LSPC para sí mismos, es decir, se ven evaluados 

con ella como persona, no como líderes, por lo que no consideran que deba ser aplicada 

al personal bajo su mando. Las políticas institucionales no son claras, apreciándose más 

bien como costumbres no declaradas. Toman la disponibilidad de recursos como política 
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de asignación de cursos. La equidad de los recursos financieros es considerada como una 

prioridad, antes que la necesidad de una capacitación. Además, se toma como política de 

capacitación la participación en eventos de divulgación, como es el caso de congresos 

científicos (que no necesariamente es capacitación), con la obligatoriedad de que deben 

presentarse trabajos en ellos.  

En general, no se tiene una idea clara de los pasos que conforman el proceso de 

capacitación definido en la institución, aunque reconocen como primer paso la detección 

de las necesidades y creen identificar la etapa final (seguimiento), mostrando poco 

interés en las etapas intermedias (diseño y operación, evaluación). No obstante su 

identificación, existe confusión de esta última con respecto a la de evaluación. Por otro 

lado, aunque tienen conocimiento de un apoyo en la DNC a través de un formato 

preestablecido (y cambiante), parece no ser entendido ni usado adecuadamente, 

generando en algunos casos una actitud apática con respecto a uso como herramienta 

auxiliar. Esto tampoco les resulta útil para realizar evaluaciones o medición de la 

efectividad de la capacitación recibida durante el periodo en que es aplicado 

(normalmente de manera anual). En ese sentido, la percepción del cumplimiento de los 

programas es relativamente bajo, del orden del 50%.  

Respecto a la concepción de la capacitación en el ámbito laboral, todos los 

entrevistados consideran que contribuye para mejorar el desempeño de los 

investigadores a través de la actualización y/o adquisición de nuevos conocimientos, 

incluso bajo la perspectiva de que brindan desarrollo personal. Existe cierta uniformidad 

en los enfoques base de la capacitación, abarcando el perfil de puestos, la afinidad con 

líneas y proyectos de investigación, así como la visión del área a la que pertenecen, con 

una sensación de limitación por los recursos disponibles, aunque los criterios utilizados 
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resultan heterogéneos. Algunos líderes recurren a la autodetección de las necesidades 

realizada por los subordinados, de acuerdo a su necesidad personal; sin embargo, esta 

forma incrementa el riesgo de inconformidad y de que haya poca efectividad en la 

capacitación por el sesgo con las necesidades reales, siendo el beneficio más con 

carácter curricular que de aplicación institucional. En la permisividad de esta 

autodetección, se genera también una apatía y falta de compromiso que se delega a los 

subordinados. En contraparte, se presenta una proporción significativa del 50% de 

líderes con rasgos combinados con predominancia de características autocráticas, lo que 

lleva a la imposición de los eventos de capacitación, con poca presencia de rasgos 

democráticos.  
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CONCLUSIONES  

El trabajo descrito, bajo la modalidad de investigación cualitativa, utilizó principalmente 

la herramienta de entrevistas semiestructuradas aplicadas a diversos líderes en un Centro 

de Investigación. La información colectada por este medio se complementó con la 

obtenida de una revisión documental sobre las políticas aplicadas por el CI, referentes al 

proceso de capacitación, así como diversas observaciones percibidas durante el 

desarrollo de la investigación. La información fue analizada para determinar 

principalmente el papel de los líderes durante la detección de necesidades de 

capacitación de sus subordinados, en torno al conocimiento del proceso de capacitación, 

de las políticas institucionales y del ejercicio de su liderazgo.  

Los resultados de las entrevistas evidenciaron que la capacitación se considera una 

actividad importante, ya que contribuye al mejoramiento del desempeño de los 

investigadores en sus funciones. Lo anterior incluye el desarrollo personal, la 

adquisición y reforzamiento de habilidades para investigación y actualización de 

conocimientos. No obstante, la mayoría de los líderes no conocen con precisión cuáles 

son las etapas que conforman el proceso de capacitación implantado en el CI, aunque 

identifican como primer paso la detección de las necesidades y, como último, la 

evaluación de la capacitación recibida por los investigadores.  

En general, muy pocos líderes muestran interés por conocer e involucrarse en las 

etapas intermedias del proceso, al ser percibidas como responsabilidad directa de la 

administración de los recursos humanos y financieros. Esto contribuye al escaso 

seguimiento de la capacitación por parte del área responsable, reflejado en el bajo 

cumplimiento de los programas de capacitación y en la dificultad para evaluar 

objetivamente la efectividad del proceso en la productividad. Lo anterior, ha 
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incrementado la susceptibilidad para ser observados por los organismos que verifican el 

cumplimiento adecuado del proceso de capacitación en sus distintas etapas.  

Existe una confusión generalizada de los líderes sobres las políticas institucionales 

referentes a la capacitación de su personal. Se observa una amplia variabilidad de 

criterios en la detección de necesidades de capacitación de sus subordinados, 

frecuentemente alejados de los criterios establecidos en las políticas. La mayoría utiliza 

criterios personales basados en su propia experiencia y visión, delegando algunos en sus 

subordinados la responsabilidad de la detección a sí mismos. Con ello se demuestra la 

proposición planteada en este trabajo.  

Así mismo, aunque se dispone de una herramienta guía definida como formato 

DNC para apoyar en la detección de necesidades, no ha llegado a ser entendida y no se 

usa adecuadamente. Esa herramienta no es utilizada para facilitar la formulación de 

metas de capacitación a largo plazo, sino únicamente como un requerimiento de carácter 

anual. La percepción que se tiene como herramienta es que no resulta de utilidad y su 

uso genera confusión, limita la posterior evaluación de su efectividad. Incluye, por otro 

lado, la propuesta de asistencia a eventos de divulgación técnica que no corresponden a 

acciones de capacitación, como es el caso de participación en congresos y simposios.  

La heterogeneidad de criterios de los líderes evidencia una asociación marcada con 

sus rasgos de liderazgo, prevaleciendo características de permisividad y de autocracia. 

Se exhiben situaciones extremas, en los que se promueve la libre autodetección de las 

necesidades de capacitación de los investigadores, por una parte, como el de completo 

desconocimiento de lo que el líder les detecta e impone como tareas de capacitación, por 

otra. Esto da lugar a la apatía y falta de compromiso con el cumplimiento de los 
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programas de capacitación, que en ocasiones lleva más al aprovechamiento del carácter 

curricular personal que al del beneficio en las tareas institucionales.  

Cabe mencionar que en esta investigación únicamente se consideró el liderazgo 

ejercido respecto al proceso de capacitación. Por tanto, no brinda elementos para 

concluir el ejercicio del mismo en el desempeño global de actividades del líder ante los 

investigadores. 
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A1. Transcripción de la entrevista piloto  

Objetivo: Conocer cómo se detectan las necesidades de capacitación del personal en un grupo de trabajo e 
identificar los criterios de decisión que toman los líderes para la detección en su personal.  

¿Es importante la capacitación para su personal? ¿Por qué?  

Sí, es importante la capacitación. Porque permite incrementar las capacidades del personal para 
desempeñar de una manera más eficiente y efectiva las funciones y actividades laborales, además del 
propio beneficio personal del conocimiento y adiestramiento adquiridos.  

¿Cómo detecta la necesidad de capacitación?  

De acuerdo a tres enfoques principales: Perfil de puesto, necesidades del área o requerimientos de 
proyectos. En casos especiales, considero también las características particulares del investigador 
(carácter, personalidad, disponibilidad, interés, motivación, etc.).  

¿Qué criterios son relevantes en la detección? ¿Cómo los aplica?  

Relacionado con los enfoques anteriores, se consideran las características enunciadas para el perfil en el 
catálogo de puestos o el manual de organización, que se toman como referencia. Respecto al área, se parte 
de lo que pudiera requerirse para atender las líneas de investigación y la proyección futura del área (hacia 
dónde se ha querido dirigir). Respecto a los proyectos, se toma de referencia los posibles alcances de 
investigación para su desarrollo. En general, el perfil del puesto considera metas fijas y, en cierta manera, 
también las necesidades del área. Como ejercicio particular, intentamos primero exponer las capacidades 
individuales del personal y, de esa manera, dirigir con mayor precisión lo que se pudiera requerir para 
reforzar las capacidades como grupo integrado de trabajo.  

Sin embargo, los proyectos demandan requerimientos cambiantes debido al dinamismo y versatilidad de 
los mismos. Debido a ese dinamismo, es difícil obtener una capacitación expedita para el caso de los 
proyectos, porque normalmente se exige atenderlos de manera inmediata, antes de lograr algún esquema 
de capacitación. El aprendizaje que dejan estas condiciones es que debe prepararse de manera anticipada 
para atender los futuros proyectos de la misma clase o similares. No obstante, en ocasiones la experiencia 
que se adquiere permite posponer esos esquemas de capacitación, aunado a las dificultades de distribución 
de recursos suficientes para continuar con un programa de capacitación que pudiera cubrirlos y que el 
Instituto pudiera ofrecer.  

Debido a las condiciones de esta institución, como parte de la capacitación se incluyen las participaciones 
en congresos, lo cual estrictamente no es capacitación. En este caso, el criterio de asistencia a un congreso 
bajo el concepto de capacitación es que se debe tener participación en la publicación de un artículo 
técnico.  

Por el lado emotivo, en ocasiones la capacitación se aprovecha también como un medio de motivación, 
para incrementar la autoestima como una mayor valoración de su persona y como manifestación de que se 
confía en sus capacidades. De manera particular se puede tomar como una oportunidad para que la 
persona sienta un apoyo y se incremente la sensación de buena respuesta de la institución y una mayor 
pertenencia a la misma. Como ejemplo, es que en un evento de capacitación se tenga la oportunidad de 
salir y visitar otros lugares en los que se pueda distraer de las labores y presiones cotidianas del trabajo.  

¿Aplica las políticas institucionales de capacitación? ¿En qué forma?  

No conozco de manera detallada esas políticas. Tal y como las entiendo, es que todo el personal debe ser 
sujeto de capacitación, siendo para el operativo al menos una vez al año.  

¿Utiliza alguna herramienta que facilite la detección?  

Sí. Me apoyo en el formato de detección de necesidades de capacitación (detección de competencias), 
aunque considero que sólo es una guía. Algunos de los conceptos involucrados en ese formato producen 
confusión, como la clasificación de necesidades, el nivel de conocimientos requeridos y la evaluación de 
la efectividad, entre otros. El formato ha ido evolucionando desde hace varios años y creo que seguirá en 
ese proceso de ajuste y adaptación como herramienta que facilite la detección.  
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Una de las desventajas es que la detección de las necesidades de capacitación es de carácter anual, que 
debe realizarse al inicio del año. Normalmente, los mayores requerimientos de capacitación están 
asociados con los proyectos a realizar, pero no todos los proyectos inician con el año, particularmente los 
solicitados por externos. Eso da lugar a detecciones extraordinarias por requerimiento de proyectos, que 
conducen a programaciones de ejecución inmediata que no es fácil de cumplir.  

¿Se cumplen los programas de capacitación sugeridos? ¿Por qué?  

Los programas se definen bajo diversas condiciones. Pudiera decirse que los programas se cumplen, pero 
tiene otras condicionantes. En nuestro caso, en algunas ocasiones el formato DNC no contempla todas las 
necesidades detectadas y se indican únicamente aquéllas que la experiencia y la intuición sugieren que 
pueden llevarse a cabo. Además, debido a que como parte de los recursos disponibles se considera la 
participación en eventos de divulgación, como es el caso de los congresos, entonces se prefiere asegurar 
este tipo de participaciones. No obstante, normalmente el requisito para que se cumpla la participación es 
que el artículo debe ser aceptado, por lo que aunque se proponga la participación en ese evento no está 
dentro del control del investigador.  

Por otro lado, otro condicionamiento es la disponibilidad de recursos, que frecuentemente son muy 
limitados. Por tanto, se establecen prioridades en la ejecución de los cursos o eventos de capacitación.  

Una condición más es que aquéllas necesidades que no se incluyen en la detección oficial, a pesar de ser 
necesarias para el desarrollo de las actividades de investigación, se trata de satisfacer a través de 
experiencias autodidactas, explorando por iniciativa propia las fuentes posibles de información directa. 
Por ejemplo, cuando se adquiere un programa de simulación, el cual es necesario conocer para ser 
utilizado. Aunque se solicite un curso, si es en el extranjero es difícil que se pueda llevar a cabo debido a 
los costos y las políticas de obtención de viáticos. La necesidad de aplicarlo de manera inmediata en los 
proyectos “obliga” a que se explore para conocerlo y poder emplearlo tan pronto como sea posible.  

¿Cómo verifica si la capacitación aplicada ha sido efectiva?  

Hay indicadores subjetivos y objetivos, pero en este caso no es tan fácil. Debido a las características del 
instituto como centro de investigación, los resultados no son como los productos industriales, en los que 
una manera directa pudiera ser el incremento de la producción o la mejora de la calidad del producto a 
través de una característica cuantificable, como mejora en la resistencia, en la calidad superficial, en 
ahorro de material, etc. La objetividad pudiera orientarse hacia los resultados de los estudios, de los 
servicios; a los proyectos realizados, a los artículos elaborados, a las publicaciones técnicas, etc. Como no 
es común que dos estudios sean iguales, que dos artículos tengan la misma calidad, que dos ensayos sean 
de la misma manera, que el tiempo requerido por cada uno de esos aspectos sea el mismo, no constituyen 
una referencia cómoda para evaluar la efectividad.  

En ese sentido, retomo indicadores subjetivos, percibidos del capacitado, como disponibilidad, su 
motivación, su entusiasmo por el trabajo, su sentido de pertenencia, su lealtad institucional, etc. Ello 
conlleva a que se pueda “sentir” que le imprimen un mayor esfuerzo a sus actividades laborales, con una 
mayor armonía con los integrantes de equipo de trabajo.  

Una de las confusiones actuales para verificar la efectividad de la capacitación y de la productividad en 
general, es la “puntitis” que se genera por la calificación a programas de estímulos, que no han sido claros 
en su implementación. No se ha podido transmitir la idea de que es premio a la productividad y no una 
manera de “impartir” justicia respecto a los méritos como investigador, que comúnmente siente que 
merece más aunque no se preocupe de la manera en que se obtienen los recursos para esos estímulos.  

¿Qué recomendaría para lograr una mejor efectividad?  

Tener un proceso de ejecución más expedito, con mayor flexibilidad para aplicar la detección cuando así 
se requiera durante todo el año. Promover una mayor conciencia en los líderes encargados de detectar 
necesidades de capacitación, para que se ajusten a criterios más claros y precisos, apoyados por políticas 
institucionales. Enfatizar la importancia de los investigadores una vez capacitados, que incremente su 
percepción de ser mayormente valorados. 
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A2. Extracto de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos  
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A3. Extracto de la Ley Federal del Trabajo  
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A4. Extracto de la Ley del Servicio Profesional de Carrera de la Administración 

Pública Federal  
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