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INTRODUCCION 

El hombre por finalidad natural tendera a la perfeccién, no sdlo en su 

dimensién personal sino también como miembro del conglomerado social, 

que requiere de la educacién para conocerse a si mismo y conocer a la 

sociedad, la naturaleza, la técnica, etc. 

El objetivo primordial de la educacién es el ser humano y su propia 

perfeccién y desarrollo, ayudar a la persona brindandole conocimientos y 

desarrollando su personalidad para que actualice sus habilidades y logre su 

perfeccioriamiento. Todo esfuerzo de capacitacién debe orientarse a que la 

persona "aprenda a aprender” para aprender a Ser y asi aprenda a Hacer. 

Tenemos entonces que fo importante de ja educacién es: aprender, ser y 

hacer. 

La educacién actual puede recibir muchas criticas. Se ha desvirtuado, 

deformado; al servir a otros fines, que no son los del perfeccionamiento 

pierde su calidad humana y se toma en un servilismo injusto y deshonesto. 

Se sefialei que la educacién actual pretende, mas que orientar y promover la 

perfeccién del ser humano, la manipulacién de éste para lograr fines e 

intereses mal orientados. 

El mercantilismo ha hecho que algunas personas persigan el beneficio 

material antes que el intelectual sin saber que e! conocimiento y la educacién 

son la base para obtener beneficios mayores. 

Por otra parte la introduccién de nuevas técnicas y maquinarias hace que e! 

conocimiento obtenido con anterioridad no sea suficiente para realizar el 

trabajo de manera adecuada.



La introduccién de la tecnologia, el avance de la computacién, la 

automatizacion y el acelerado ritmo de! mundo actual hacen necesaria la 

actualizacién de conocimientos y herramientas de trabajo. 

Conocer e! alcance de nuestra capacidad es un reto at que todo ser humano 

se enfrenta una o varias veces a lo largo de su vida. 

Prestar la ayuda necesaria para ampliar el conocimiento y acrecentar las 

capacidades es una de las cosas que puede dar mas satisfacciones en el 

trabajo de una persona. 

En la ultirna década se ha dado auge a la importancia del factor humano dentro 

de las organizaciones; se ha creado conciencia de que no puede existir una 

organizacién sin personas. Por muy automatizados que sean los procesos 

siempre se necesitara una persona que inicie dicho proceso. 

Las empresas no existen por si solas; las personas dan vida a las emrpesas y 

es por esto que la Administracion de Recursos Humanos es tan importante a 

nivel empresarial. Podran cambiar los procesos, la tecnologia, la legislacion, 

pero siempre sera necesario el factor humanos en las organizaciones. Es por 

esto que el primer capitulo de este trabajo se dedica al estudio de la 

Administracién de Recursos Humanos (ARH), su importancia y funciones 

basicas. Se analiza también la situacioén actual de la Administraci6n de Recursos 

Humanos y los desafios a los que se enfrenta actualmente. 

Una de las funciones de la ARH es la Capacitacién y Desarrollo del personal. A 

lo largo del Capitulo 11 de detallan los antecedentes y la situacién actual de la 

capacitacién en México, sus causas y fundamento juridico. También se explican 

otros conceptos que van estrechamente ligados a la capacitacién como son: 

Desarrollo de personal, Calidad Total, Trabajo en equipo y Cultura 

Organizacional. 

€n las épocas en que lo unico que veian los empresarios o los directivos eran 

las ganancias, la capacitacién se consideraba un gasto, e incluso en los casos 

en que no representara un desembolso para la empresa se consideraba una 

perdida cle tiempo. 

 



Gracias a los avances logrados en las empresas, en aspectos humanisticos, 

actualmente se considera la capacitacién como un posible impulsor del trabajo 

hacia mayores utilidades. 

Se sabe ahora que. la Capacitacién y Desarroilo del personal deben seguir un 

proceso; no se trata de un simple programa que tenga un lapso de tiempo 

definido y con eso se de por terminado el asunto; se trata de un proceso que se 

debe tlevar a cabo continuamente. 

En el Capitulo I'l se explica este proceso y los pasos de los que se compone; es 

importante sefalar que puede haber tantos tipos diferentes de procesos de 

Capacitaci6n como empresas pero para facilitar la explicacion se han tomado 

los tipos o maneras de realizaci6n mas comunes. 

El Capitulo IV esta dedicado a la explicacién de algunos términos importantes 

para los resultados de la capacitacion como son la productividad, la motivacién y 

la satisfaccién. Asimismo se expone un caso practico de los resultados y las 

cambios que ha tenido el factor humanos después de ingresar al proceso de 

Capacitacién y Desarrollo. 

Es asi cue se forma este trabajo donde se analiza el impacto de la Capacitacién 

y Desarrollo en la productividad y la satisfaccién del empleado.



CAPITULO | 

Administracién de Recursos Humanos 

1.1. Concepto 

De acuerclo con Fernando Arias Galicia quien nos dice que Administraci6n es: 

"la disciplina que persigue la satisfaccién de objetivos organizacionales 

contando para ello con una estructura y a través del esfuerzo humano 

coordinado”’ podemos entender que todas !as empresas tienen objetivos que 

desean alcanzar, pero para ello necesitan de personal. Las empresas estan 

formadas de personas ademas de los recursos financieros, técnicos y 

materiales. La administracién se encarga de que las personas consigan los 

objetivos de la empresa con la ayuda de dichos recursos materiales, financieros, 

técnicos y otros recursos humanos también integrantes de la organizacién. 

“La Administraci6n de Recursos Humanos (ARH) es la utilizaci6n de los 

recursos humanos para alcanzar objetivos organizacionales. En consecuencia, 

comprende a los gerentes de todos los niveles. Basicamente, por medio del 

esfuerzo de otros, los gerentes logran que se hagan cosas que requieren una 

efectiva administracién de recursos humanos" 2. El trato con el personal es una 

actividad que los miembros de una organizaci6n realizan a diario y durante casi 

todo el tiempo que permanecen dentro de la empresa. La consecucién de los 

objetivos de la empresa va estrechamente ligada a la Administracién de 

Recursos Humanos, en tanto que una organizacién esta compuesta en parte 

importante por su personal. Hombres y mujeres que trabajan con actividades 

diferentes, pero en una misma direccién, tratando de lograr Jos objetivos que se 

han fijado anteriormente. 

“ARIAS GALICIA, FERNANDO, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 23 

2WAYNE MONDY, ROBERT M. NOE, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 4



Como pedemos ver la administracién de recursos humanos involucra al personal 

de todos fos niveles. Todo e! personal que tiene a su cargo funciones de 

supervision o gerencia debe saber qué es la administracién de personal ya que 

es parte de su trabajo. El manejo de personal ha cobrado importancia con el pso 

del tiempo a medida que los directivos e integrantes de una organizacion se dan 

cuenta de que si los objetivos de la empresa y de! empleado son afines seria 

mas facil alcanzar o incluso rebasar tas metas establecidas. 

Lograr los objetivos organizacionales es labor de todos y cada uno de los 

integrantes de la empresa. Como un inmenso engranaje, una organizacién 

requiere para su dptimo funcionamiento de que todas y cada una de su partes 

se encuentre en .buen estado y desempefie de la mejor manera posible la 

funcién que se le ha encomendado. De esta manera al plantear un objetivo, por 

ejemplo mover las manecillas de un reloj, cada uno de los integrantes de la 

organizacién debera poner su granito de arena, realizar su funcién cualquiera 

que ésta sea y lograr asi el avance paulatino de la maquinaria hasta fograr que 

{as manecillas marquen un minuto mas. 

Asi pues, "la Administracién de Recursos Humanos es el proceso administrativo 

aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la 

salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la 

organizzcion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y de! pais en 

general.” 

Como en todo, en la organizacién sera necesaria la ayuda de una o varias 

personas que coordinen los movimientos y funciones, fas relaciones entre un 

miembro y otro. Esta persona es un administrador de recursos humanos. EI 

administrador de recursos humanos “es un individuo que normalmente se 

desempefia en funciones de asesoria o de apoyo, trabajando con otros gerentes 

para ayudarlos a manejar asuntos de recursos humanos. ™ Trabajar con fa 

gente rio significa hacer su trabajo. El administrador de recursos humanos 

tendré como funcién ayudar a mejorar la relacién entre un jefe y un subordinado 

0 en un equipo de trabajo. Tendra el conocimiento y la experiencia necesarias 

para orientar a los gerentes sobre los lineamientos de la empresa, las 

  

ARIAS GALICIA, FERNANDO, Administracion de Recursos Humanos, Pag. 27 
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limitaciories legales e informarle sobre los planes y proyectos que se tienen para 

que el gerente pueda establecer as/ una linea de accién con respecto al peronal 

con que trabaja. 

Nos basamos en este trabajo en el hecho de que: "... los recursos humanos son 

la clave para que una organizaci6n tenga éxito" * 

La historia de la ARH ha cambiado y evolucionado con el paso del tiempo. En un 

principio se recurria al administrador de recursos humanos como a la persona a 

la que s2 la dejaban todos los tramites legates y de papeleo que requeria una 

persona desde su primer acercamiento a la empresa, su estadia dentro de la 

misma y su separacion final o temporal. 

En esa época precisamente se veia a las personas que integraban a la 

organizacién como entes productivos, trabajadores que si se desemperiaban 

adecuadamente la redituarian mas ganancia a la organizacién. El papeleo que 

correspondia a todas estas personas productoras de utilidades debia hacerse 

por requisito legal y entonces se contrataba a una persona a la que se 

encomendaba io que los demas no querian hacer. 

Afortunadamente el! personal y todo lo concerniente a la ARH se ve actualmente 

desde otra perspectiva. 

" El administrador de recursos humanos se ha alejado de la tradicional funcion 

transaccional de apoyo, llena de papeleo, de contrataciones y liquidaciones, que 

tuvo antes, y se esta convirtiendo en alguien que toma decisiones finales.."* Las 

politicas, lineamientos, credo y movimientos de personal son ahora analizados 

por los gerentes de linea, los jefes con ingerencia directa y los administradores 

de Recursos Humanos. 

El objetivo ahora se plantea y un grupo de especialistas, los cuales tienen la 

autoridad y estan directamente involucrados con el personal determinan la mejor 

manera de ilegar a dicho objetivo. 

Como dice Jane Kay: " El gerente de recursos humanos actua mas en calidad 

de consejero pero debe ser un catalizador al proponer politicas de recursos 

humancs para que las implementen los gerentes de linea” 

SWAYNE MONDY, ROBERT M. NOE, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 5 
*WAYNE MONDY, ROSERT M. NOE, Administracion de Recursos Humanos, Pag. §



1.2 Finalidad 

William B. Werther Jr. y Keith Davis nos hablan de que hay objetivos 

fundamentales de la administraci6n de recursos humanos’. Estos objetivos 

se entrelazan con los objetivos de la organizaci6n como un todo. Si bien es 

cierto que el area de Recursos Humanos debera estar enfocada al 

cumplimiento de estos objetivos, no es solo responsabilidad de un Gerente 

emprender las acciones necesarias para lograr los objetivos. 

No siempre se consigue conciliar todos os objetivos. En algunas ocasiones 

es necesario conciliar dos o mas elementos en conflicto, pero es el deber de 

los directivos tomar !a decisién que ayude a lograr las metas de la compajia 

pero teniendo siempre presente las consecuencias que sus acciones puedan 

tener. 

Es asi que fa Administracién de Recursos Humanos debe contribuir 

directamente al logro de los objetivos de una organizacién poniendo el personal 

de la empresa en la mejor disposicién. El elemento humano es muy importante 

para que las acciones se realicen de la mejor manera. La productividad y la 

eficacia son factores fundamentales para que las personas, miembros de una 

organiacion, tiendan a esforzarce y cooperar con las acciones comunes a fin de 

lograr una meta también comun. 

  

7WERTEER WILLIAM B. JR, DAVIS KEITH, Adminsitracién de Personal y Recursos Humanos, Pag 10 - 11



1.3. Importancia 

Para entender la importancia que tiene la Administracion de Recursos 

Humanos a continuacién se presenta un cuadro explicativo de los objetivos 

de la administracién de recursos humanos y su relacién con las actividades 

de la emoresa. 

  

RELACION ENTRE LAS ACTIVIDADES Y LOS OBJETIVOS EN LA 

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 
  

  

Objetivos de la Organizacién Actividades de Apoyo 
  

OBJETIVOS SOCIALES 1. Cumplimiento de las leyes 
  

2. Servicios que presta la organizacién 
  

3. Relaciones obrero-patronales 
  

  

OBJETIVOS CORPORATIVOS Planeacion de los recursos 

humanos . 
  

Relaciones industriales 
  

Seleccién de personal 
  

Capacitacién y desarrollo 
  

Evatuacion 
  

Ubicacion 
  

N
O
 
[
a
y
e
 
j
e
 
j
y
 

Valuaci6n 
  

  

OBJETIVOS FUNCIONALES = Valuacion inicial 
  

2. Ubicacién 
  

3._Evaluacioén del desempefio 
  

  

OBJETIVOS PERSONALES Capacitaci6n y desarrollo 
  

Evaluacién 
  

Ubicacién 
  

B
e
 
|
S
 
[>
 

Compensacién 
      Valuacién 
  

WERTHER, WILLIAM B. JR. y DAVIS, KAITH, Administracién de personal y Recursos Humanos, p.p. 14 

 



Dentro de las organizaciones tendremos 4 objetivos fundamentaies, 

custodiados y basados en el manejo de los Recursos Humanos pero a los 

cuales debe sensibilizarce toda la organizacion. Dichos objetivos son: 

* Objetivos Sociales: Se basa en principios éticos y socialmente 

responsabies. 

Toda empresa tiene una relacién fundamental con la sociedad, perspectiva 

que no debe perder de vista. Cuando las empresas cambian la perspectiva y 

permiten, por ejemplo, practicas discriminatorias ya sea por sexo, raza, 

religién, lugar de procedencia o cualquier otro, se distancian de un proceder 

ético adecuado, ademas ese tipo de tendencias se reflejara en contra de una 

u otra forma. 

© QObjetivos Corporativos: El adminstrador de los recursos humanos debe 

reconacer que su actividad no es un fin en si mismo, es sélo un instrumento 

para que la organizacion logre sus metas fundamentales. 

El departamento de Recursos Humanos, existe como un elemento de 

servicio en la organizacion. No es el principio ni el fin de las funciones, pero 

si el eslab6n que puede hacer que las metas se logren de una mejor manera. 

Las areas de servicio intervienen a todo lo largo del proceso, son !a grasa 

que permite un engranaje perfecto, sin roces o tropiezos. Ei departamento de 

Recursos Humanos debe estar conciente de que su funcién es de servicio, 

una ayuda a fos demas para lograr los objetivos y metas fijados. 

e Objetivos Funcionales: Mantener la contribucién de los recursos humanos 

en un nivel adecuado a las necesidades de la compaifiia. 

Es funcién del area de Recursos Humanos cubrir de manera suficiente las 

necesidades de personal de la organizacién. Asi como es una mala 

administracién carecer del personal necesario, es también una mala practica 

tener un exceso de personal en el cual se tendra un desperdicio de recusos 

utiles. 

« Objetivos Personales: La administracién de recursos humanos permite a 

cada integrante de la organizacién lograr sus objetivos personales en la 

medida en que sean compatibles y coincidan con los de la empresa.



Como se habia comentado con anterioridad parte de la responsabilidad de 

las organizaciones, cuya canalizacién se realiza a través de las areas de 

recursos humanos, es el mantener, retener y motivar a sus integrantes 

Satisfaciendo sus necesidades individuales. Donde no se satisfacen las 

necesidades personales de los empleados las empresas terminan por 

perderlos o éstos reducen los niveles de desempefio y satisfaccién. 

Es importante mantener la perspectiva de los cuatro objetivos 

fundamentales. Conforme se atienda a los objetivos de la administracién de 

recursos humanos se mejorara su aportacién para la empresa y al 

desemperio de sus integrantes.



1.4 — Situacion actual de la Administracién de Recursos Humanos 

Actualmente, para su progreso, México necesita no sdlo recursos materiales o 

técnicos, sino también una plataforma educativa, cognocitiva y cultural que 

puedan dar al pais un progreso tal que la poblaci6n logre el equilibrio. Se debe 

evitar que se caiga en la situacion de un pais injusto pues, en un pais injusto no 

hay prcgreso, estabilidad o bienestar econdmico. 

"Una sociedad en proceso de transformacién como fa mexicana, requiere de la 

satisfaccién, al menos, de las necesidades esenciales, exige niveles educativos 

y culturales basicos y demanda esparcimiento y recreacién para una vida sana."* 

Caminar con paso lento pero seguro puede ser de gran importancia para 

afianzar la posicién de progreso que México debe adoptar. La Administracion 

de Recursos Humanos pretende dentro de sus funciones apoyar a los recursos 

técnicos, materiales, humanos y financieros a fin de lograr una integracion que 

alcance Jas metas establecidas. 

Una de las formas como contribuye la Administracion de Recursos Humanos al 

Progreso de su organizaci6n y del pais pueden ser las siguientes: 

¢ otorgar a los empleados un plan de compensacién digno y que ayude la 

superacion de cada uno de ellos. 

e llevar a cabo programas de capacitacién que impulsen, motiven y 

acrecienten el esfuerzo de los empleados para trabajar por la organizacion y 

contribuyan al progreso del pais. . 

crear una cultura de apoyo mutuo y solidaridad, asi como fomentar campafias 

de ahorro de recursos, seguridad, protecci6n, etc. 

“VILLARREAL, RENE, México 2010, de ta Industrializacién tardia a la Restructuracién, Ed. Diana.



1.5  Desafios 

Toda empresa se encuentra en contacto continuo con su entorno. Asi como 

la empresa tiene exigencias de aquellos que tienen una relacién directa con 

ella, es la misma empresa la que se impone ciertos retos 0 desafios con los 

que debera cumplir para sobrepasar las expectativas de desarrollo. 

Para lograr la eficiencia requerida por el medio las empresas interactuan de 

diferentes maneras con este mismo medio. 

En la siguiente figura se muestran los diferentes desafios de las 

organizaciones, mismos a los que se enfrenta la Administraci6n de Recursos 

Humanos: 

Principal desafio de las organizaciones 

{ 
   

  

    

    

  

Principal desatio 

      
Efciencia y Eficacia 

MEJORES ORGANIZACIONEG 
~t— > | tncusviatizacion 

“*Administracion de Personal y Recursos Humanos, William B. Werther Jr. y Kaith Davis. 

Como poademos ver en el siguiente esquema las actividades de recursos 

humanos estan estrechamente ligadas a los objetivos del 4rea de Recursos 

Humanos y a los objetivos generales de la organizacién. Las actividades 

dirigidas a lograr los objetivos generan nuevos desafios y necesidades.



RELACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS 
HUMANOS A LOS DESAFIOS 

  

    

  

  
  

      
  

      
          

      
  

  

    
  

VOSS: = ‘Activid sdes de: OBIETIVOS: Objeto de Ta Objetivos Desafios y 
Adminissracion i Administraci G dela Necesi L. | -Sociales  b» L» de Resursos , de Recursos Organizacién Sociales 

Hurr anos ie eporatives } 
Personals 

RETROALIMENTACION *   
  

*Administracién de Personal y Recursos Humanos, William 8. Werther Jr, y Kaith Oavis 

Se entra entonces en un circulo el cual, con la ayuda de Ja retroalimentaci6én 

de! personal que forma la empresa ayudara a mejorar la situacién de la 

misma. Los reportes sobre clima organizacional y cumplimiento de los 

objetivos de la administracién de recursos son un buen indicador de los 

esfuerzos que se hacen con respecto a la responsabilidad social de ta 

empresa. ‘ 
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1.6 Funciones Basicas 

1.6.1 Planeacién, reclutamiento y selecci6n de Recursos Humanos 

1.6.1.1 Planeacién 

La disposicién de personal en el momento adecuado pone a la empresa un paso 

adelante de sus competidores. La preparacién y la formacién que recibe un 

empleado dentro de la empresa, se adecua poco a poco a las necesidades de la 

misma de manera que al surgir una vacante es posible cubrirla con personal que 

forma parte de la organizacién. Las politicas, lineamientos y en general la 

cultura organizacional formara parte de su modo de vida desde que el empleado 

entra en contacto constante con su trabajo y con los compafieros, mismos que 

ya se encuentran inmersos en dicha cultura. 

"Proceso de revisar sistematicamente !os requerimientos de recursos humanos 

para asegurar que la cantidad necesaria de empleados con las habilidades 

necesarias esté disponible cuando se necesite". Es por esto que la planeacion 

de Recursos Humanos es tan importante en las empresas que tienen sus 

objetivos bien planteados, metas establecidas a mediano y largo plazo y deben 

prepararse con tiempo para cualquier eventualidad y estar siempre a la 

vanguarclia y en una posicién de competitividad y ventaja para ser las primeras 

en su rarno. 

“La planeaci6n de recursos humanos tiene una importancia vital por !o que los 

principales desaffos para implantar las estrategias en ultramar se relacionan con 

los asuntos de recursos humanos y de manera mas precisa‘con la estabilizacién 

de fa fuerza de trabajo para facilitar la implantacién de las estrategias 

corporativas."° En empresas transnacionales la planeacién de carrera se 

cimenta en que la rotacién de personal no sera demasiado alta y que los 

elementos valiosos para la organizacién buscan algo mas que una percepcién 

mensual, El desarrollo de las personas dentro y fuera de las empresas y la 

consecusién de los objetivos van de la mano. La Planeacién de Recursos 
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Humanos considera al personal que podra ocupar en el futuro plazas en la 

organizacién ya sea para puestos directivos, de gerencia media o nivel 

operativo. 

La planeacion es acoplar las vacantes de la empresa en un periodo determinado 

con la oferta interna y externa de gente. El rapido cambio tecnoldgico y ta 

globalizacién de la economia hace que actualmente se esté dando un 

desfasamiento entre los puestos que se crean y las personas calificadas para 

ocupar dichos puestos. Disponer de las personas, es decir, la fuerza de trabajo 

adecuada es fundamental para el éxito que pueda tener una compafifa. El 

gerente de recursos humanos debera estar conciente de que e! personal 

necesita estar actualizado tecnolégicamente. La capacitacién tecnolégica 

individual y la capacitacién transcultural son partes importantes para el 

desarrollo de los empleados, de manera que ayuden a ampliar las perspectivas 

y relaciones de ios mismos para enfrentar el cambio organizaciona! 

adecuadamente. 

Es importante que se incluya la Planeacién de Recursos Humanos como parte 

de la Planeacién estratégica ya que en ef fondo la Planeacién de Recursos 

Humanos debe estar vinculada con la estrategia organizacional. Conocer los 

recursos materiales, tecnolégicos y humanos con que se contara en el futuro es 

fundamental para el planteamiento de la estrategia. Dado que la planeacién de 

recursos humanos y la planeacién estratégica se plantean en el presente para 

un futuro deben ir una de la mano de la otra. 

Los directivos de una organizaci6én deben sentarse a imaginar lo que quieren de 

su organizacién en un mediano y largo plazo y analizar los medios de los que se 

dispone ahora para fograrlo, asimismo se establecen las acciones que deberan 

tomarse. Con el paso del tiempo la unién de lo que se tiene ahora y lo que se 

hard en el corto y mediano plazo ayudara a que lo que era una idea se convierta 

en realidad. 

"De acuerdo con una reciente encuesta levantada entre ejecutivos de alto nivel, 

los mejores métodos para mejorar la calidad y la productividad global estan 

directamente relacionados con los asuntos de recursos humanos™" 
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Para realizar la planeacién de recursos humanos es necesario que con 

anterioridad se hayan formulado los planes estratégicos de la organizacién. 

Determinar el numero y tipo de empleados por cualidades y ubicacién es 

proyectar fos requerimientos de recursos humanos. Estas proyecciones 

teflejaran los cambios en produccién, productividad y disponibilidad. Para 

cumplir con estos requerimientos de personal el gerente de recursos humanos 

deberaé tomar en cuenta tanto las fuentes internas como extemas de 

capacitaci6n. 

Al tener un conocimiento del personal que se requerira y de la disponibilidad de 

personal con que cuenta la empresa el gerente de recursos humanos podra 

identificar un exceso o escasez de empleados. 

De existir un exceso de personal se recurrira a métodos como el recorte de 

personal, la restriccion en {a contratacién, jornada de menor duracién, 

eliminacién de horas extras, jubilaciones tempranas y suspensiones. 

En el caso de una escasez !a empresa debera obtener el personal adecuado 

para laborar en la empresa fuera de la misma. 

“La planeacién de recursos humanos permite la reduccién de personal con un 

minimo de turbulencia"? A medida que la planeacién de recursos humanos se 

va desarrollando se tendré una visién a futuro de to que sucedera en la 

empresa. De esta manera se pueden preparar con anticipacion para los 

cambios organizacionales que generen movimientos de personal. Por ejempio, 

si una empresa sabe que en un afio la planta que tiene en una determinada 

ciudad sera traslada al interior de la republica, los gerentes tomaran las medidas 

necesarias para evitar el exceso 0 escacez de personal. 

En el! caso de escacez posiblemente se recurra a realizar turnos mas largos, 

horas extras o subcontratacién. En el caso de un exceso de personal, 

paulatinamente se puede eliminar sin crear conflicto con el sindicato; dejar de 

cubrir puestos o restringir la contratacién pueden ser tacticas que leven a 

eliminar un exceso de personal. ‘ 
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4.6.1.2 Reclutamiento 

Cuando oimos !a palabra "reclutamiento" viene a nuestra mente la convocatoria 

de personal y el aspecto militar. Poco a poco este concepto ha evolucionado de 

las grandes masas cuyos requisitos especificos eran pocos, a las convocatorias 

donde se exige una serie de caracteristicas muy especificas como requisito 

indispensable para poder concursar para una vacante en una empresa. 

Como definici6n podemos decir que reclutamiento es: "proceso de buscar y 

atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten en la 

empresa”"® . 

Atraer individuos en numero suficiente y estimularlos para que soliciten puestos 

dentro de la empresa es la funcién del reclutamiento en una empresa y del buen 

desempefio de ésta depende que los integrantes de la organizacién sean de 

buena calidad laboral o de una deficiente especializacion o grado de 

conocimiento. 

En fa mayoria de la organizaciones grandes y medianas el departamento de 

recursos humanos es el responsable del proceso de reciutamiento. En las 

pequeito y micro empresas, el reclutamiento es manejado por fos gerentes. Sin 

importar quién es el responsable, el reclutamiento es una funcién esencial de 

toda compaiiia. 

En algun momento de ta vida de una organizacién se requerira de personal 

calificado para llevar a cabo las actividades propias de! negocio, por io tanto 

ninguna empresa puede prescindir del reclutamiento, ya sea que lo realice el 

duefio del negocio, un departamento de recursos humanos previamente 

establecido o se contraten los servicios de una agencia especializada en 

teclutamiento. 

Para llevar a cabo la funcién de reclutamiento de personal es necesario tener 

por an‘icipado ta requisicién de personal o requisicién de empleados. 
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Una requisicion de personal se elabora de acuerdo con el perfil del puesto 

previamente establecido y es: "... un documento que especifica el titulo del 

puesto, clepartamento, fecha en que se necesita que se presente el empleado al 

trabajo y otros detalles" 

Dentro de esos “otros detalles" que contiene una requisicién de personal se 

encuentran los siguientes: 

¢ idiomas (en caso de necesitarlo para la realizacién de su trabajo) 

« cambio de residencia 

escolaridad minima 

disponibilidad para viajar 

areas de experiencia 

habilidades especificas (técnicas y humanas) 

motivo de creacién de puesto o sustitucién 

posicién dentro de la organizacién (posicién en el organigrama general) 

Con la informacién antes mencionada el gerente de recursos humanos o 

encargado del reclutamiento puede referirse a la descripcién del puesto para 

determinar en base a las funciones que realizara esta persona los atributos que 

necesitara cubrir el candidato que se esté reclutando. 

Algunas empresas reclutan personal atin cuando no tengan una vacante o plaza 

que deba cubrirse, de esta manera la empresa esta en posibilidad de identificar 

un candidato excepcional para un futuro y manténer contacto con las fuentes de 

teclutamiento mismas que posteriormente le pueden ser de utilidad. 

El siguiente paso en el proceso de reclutamiento es determinar si hay 

empleados apropiados que estén disponibles dentro de la empresa o si debera 

recurrirse a fuentes externas tales como colegios, universidades y otras 

organizaciones de ese u otro ramo. A causa del alto costo del reclutamiento, las 

organizaciones necesitan utilizar las fuentes de reclutamiento y los métodos 

disponibles mas productivos. 

Las fuentes de reclutamiento externas tales como colegios, universidades, 

asociaciones y grupos de intercambio pueden representar gran utilidad y ahorro 

de tiempo y recursos al momento de solicitar persona! para cubrir una vacante. 
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1.6.1.3 Seleccion 

En ja actualidad los anuncios donde se requiere personal delimitan atin antes de 

presentarse en la empresa el tipo de gente de acuerdo a su nivel de estudios, 

experiencia, ubicacién, pretensiones de sueldo, etc. 

Selecci6n "es el proceso de escoger al individuo mas capacitado para un puesto 

especifico"*. Los esfuerzos de reclutamiento de una compafiia tienen un gran 

impacto sobre la calidad de la decisién de seleccién. La organizacién se podria 

ver obligada a emplear trabajadores apenas aceptables si sus esfuerzos de 

reclutamiento dan por resultado sdélo unos cuantos solicitantes aptos. 

Por otra parte Fernando Arias Galicia habla de que el objetivo de la seleccién 

es: “Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, 

sobre bases objetivas, cuales tienen mayor potenciat para el desempefio de un 

puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la 

organizacién"* 

Si una compafila contrata demasiadas personas que se desempefian de forma 

mediocre o mal, no puede tener éxito durante mucho tiempo, aunque tenga 

unos planes perfectos, una sdlida estructura organizacional y sistemas de 

contro! muy refinados. Dichos factores organizacionales no actuan por si solos. 

Debe haber persona! competente para asegurar que se alcancen los objetivos 

organizacionales. 

El proceso de seleccién interviene y es intervenido por otras funciones de 

recursos humanos. Interviene en capacitacién: en la medida en que seleccién 

proporcione elementos poco aptos se debera4 aumentar la frecuencia o 

intensidad de la capacitaci6én. Por otra parte si el paquete de percepciones o 

compensaciones esta por debajo de lo que ofrece el mercado o la competencia 

no se podra atraer a buenos candidatos o éstos permaneceran en la compafia 

por muy corto tiempo. 
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“La meta del proceso de seleccién es acoplar debidamente a las personas con 

los puestos."” Sj los individuos son demasiado aptos, subcalificados o por 

cualquier otra razén no se ajustan al puesto o a la organizacién, es probable que 

dejen la empresa. El proceso de seleccién entonces habra fracasado, no se hizo 

la seleccién de la persona idénea al puesto. El proceso debera repetirse y esto 

afectara a la empresa aumentando el costo de contratacién de una persona. 

Al tener mayor movilidad de personal los costos aumentan.debido a que al 

personal de nuevo ingreso se le dara capacitacién sobre la empresa, sobre el 

area, su puesto y sus funciones. Toda esta capacitaci6n le costara a la empresa 

ademas cle los costos indirectos que implican mantener ciertas funciones sin 

fealizarse 0 aumentando aunque sdlo sea de forma temporal las actividades de 

otros empleados. 

Existe un verdadero problema cuando los criterios de seleccién son diferentes 

de los que se requieren realmente para el puesto. Los gerentes de recursos 

humanos deben actualizar continuamente las descripciones y especificaciones 

de puestcs para que se recluten sdlo empleados con las aptitudes necesarias y 

que éstos estén sujetos al proceso de seleccidén. 

1.6.2 Desarrollo de Personal 

El desarrollo de personal o desarrollo de recursos humanos ayuda a los 

individuos, a los grupos y a toda la organizacién a volverse mas efectivos. El 

desarrollc de recursos humanos es necesario porque las personas, los puestos 

y las empresas siempre estan cambiando. Es un esfuerzo continuo y planeado 

de la gerencia para mejorar los niveles de competencia de los empleados y el 

desemperio organizacional por medio de programas de capacitacién y 

desarrolle. 

El mejoramiento continuo es obligatorio para que ia empresa pueda seguir 

siendo competitiva. El proceso de desarrollo debe comenzar cuando los 

individuos ingresan en la organizacion y continuar durante toda su carrera. A los 

programas de Desarrollo de Recursos Humanos en gran escala se les llama 

Desarrollo Organizacional, cuyo propésito es modificar el ambiente dentro de la 
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empresa para ayudar a los empleados a que se desempefien con mayor 

productividad. 

Otros de los aspectos que comprende el desarrollo de recursos humanos son la 

planeacién de carrera y la evaluacién de! desempefio mismos que se ven a 

continuaci6n. 

1.6.2.1 Planeacién de carrera 

Es el praceso en el que se fijan metas de recursos humanos y se establecen los 

medios para alcanzarlas. Las carreras individuales y las necesidades 

organizacionales no son cosas separadas y diferentes. Las empresas pueden 

ayudar a los empleados en la planeacién de su carrera para que se puedan 

satisfacer las necesidades de ambos. Los empleados y equipos son evaluados 

por medio de una evaluacion de desempefio para determinar cémo estan 

desarrollando las tareas asignadas. 

1.6.2.2 Capacitacién 

Esta disefiada para permitir que los aprendices adquieran conocimientos y 

habilidades necesarias para sus puestos actuales. 

Debido a su importancia posteriormente se hablara se manera mas extensa 

sobre el tema. 

1.6.2.3 Desarrollo 

Impliica ‘un aprendizaje que va mas alla de la actualidad, el puesto de hoy, tiene 

un enfoque de mas largo plazo. Prepara a los empleados para estar al dia con la 

organizacién a medida que cambia y crece. El desarrollo de recursos humanos 

se ha vuelto crucial con los rapidos avances de Ia tecnologia. 

En el capitulo 2 se trataran con mas detalle las implicaciones, alcances e 

importancia del Desarrollo de Personal. 

1.6.2.4 Evaluacién de desempenio 
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Proporciona a los empleados la oportunidad de sacar provecho de sus puntos 

fuertes y vencer las deficiencias identificadas, lo que les permite convertirse en 

empleados mas satisfechos y productivos. 

La evaluacién del desemperfio de los empleados suele ser uno de los objetivos 

de la Administracién de Recursos més dificiles y subjetivos. Aun en esta época 

es poco comin que los expertos se pongan de acuerdo en una manera eficaz 

de evaluar el desempefio. Algunos de tos obstaculos con los que se encuentran 

son las comparaciones: gmedicién en cuanto a qué parametro?, eficiencia 

segun quién?. En ocasiones lo que se desea con la capacitacion es lograr una 

mejoria pero no es facil calificar el mejoramiento de una persona si no se hace 

una evaluacién antes de impartir la capacitacibn y después de dar esta 

capacitacian. 

Por otra parte para evaluar el desempefio y lograr que en base a esta 

evaluacién los empleados se superen y logren las metas, incluso superen esas 

metas es necesario tener bien identificadas las deficiencias que se tienen y et 

origen de !as mismas, ya sean de tipo material, habilidades, practica, 

conocimientos, de trabajo en equipo o morales. 

En el capitulo 3 de este trabajo se hablara ampliamente sobre este tema. 

1.6.3. Compensacién y prestaciones 

Una de las definiciones que podemos encontrar de la administraci6n de salarios 

© compensaciones y prestaciones es la que habla de ésta como fa funcién cuyo 

objetivo es lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente 

compensados mediante sistemas de remuneracién racional del trabajo y de 

acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de 

cada puesto.” 

La administracién de salarios debera basarse en los tabuladores estructurados 

sobre valuaciones de puestos y los datos resultantes de encuestas de salarios 

de los mercados de trabajo que afecten a la organizacion, teniendo en cuenta 

“ARIAS GALIGIA FERNANDO, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 161



los salarios minimos legales vigentes en cada regién de la republica y los 

salarios o percepciones de los trabajadores de empresas de! mismo giro 0 nivel. 

El equilibrio de los salarios y compensaciones de la propia empresa con otras 

del mismo giro o de niveles acordes, se debe a que se desea ubicar a la 

empresa en situacion de competencia y de ser posible en ventaja con et 

mercado de trabajo para asi estar en posibilidades de contar con el personal 

mas adecuado para el desarrollo del trabajo. Contar con personal de calidad es 

uno de los factores que nos llevan a realizar un producto de calidad. 

Una compensacién es "todo tipo de remuneraciones que reciben los individuos a 

cambio de su trabajo." Las compensaciones pueden ser de dos tipos: 

¢ Compensacién financiera: consiste en el pago que se hace directamente al 

empleado como pago por sus servicios o en el paquete de prestaciones que 

ja empresa le da a la persona. : 

» Compensacién no financiera: consiste en la satisfaccion que una persona 

recibe: del puesto mismo o del ambiente psicolégico y/o fisico donde trabaja. 

En algunas ocasiones las compensaciones no financieras pueden ser mas 

sisgnificativas que las financieras. En general el personal, por razon natural 

buscara cubrir su primeras necesidades (Compensaci6n financiera) y una vez 

alcanzada esta seguridad buscara una satisfaccién en el desarrollo de su trabajo 

(compensacién no financiera). Trabajar no significa Gnicamente obtener 

recursos para poder vivir, implica también una realizacién en si mismo del sujeto 

que desempeiia el trabajo. 

Un programa total de compensaciones 0 paquete integral de compensaciones 

incluye todos estos tipos de compensaciones. Las empresas deben retribuir los 

buenos resultados del desempefio de su personal para permanecer 

competitivas ante un mercado que puede ofrecer a su personas nuevas 

perspectivas y oportunidades cada dia. Es decir, es vital para las empresas 

mantener un paquete de compensaciones dentro o superior al promedio del 

mercado para que su personal no busque ingresar en otra compafiia que, 

incluso, podria ser la competencia. 
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1.6.4 Seguridad e Higiene 

Dentro de las funciones de la Administracion de Recursos Humanos 

encontramos una que en ocasiones no es tomada en cuenta como una 

prioridad. Dentro de lo que podemos flamar seguridad e higiene englobamos las 

funciones de seguridad, proteccién, vigilancia y servicio médico. 

A continuacion se dara una breve explicacién de los intereses que cubre cada 

una de estas funciones. 

1.6.4.1 Seguridad 

E! objetivo es desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para 

prevenir accidentes de trabajo. El encargado de la seguridad en una empresa 

debera estar al tanto de las medidas que se toman contra robo, vandalismo, 

incendios, terremotos, etc. asi como de las relaciones que se mantengan con el 

personal del sindicato en caso de que éstas no sean favorables para la empresa 

y haya indicios de un desorden de tipo sindical. 

1.6.4.2 Proteccién y vigilancia 

Proteccitn y vigilancia forma parte de la seguridad con que debe de contar una 

empresa, La seguridad de la empresa, sus empleados y sus activos correra por 

cuenta del encargado de este departamento o en su defecto de la persona 

responsable de la seguridad. 

1.6.4.3 Servicio Médico 

Preocupada de las condiciones laborales de sus empleados las empresas 

tendran una enfermeria. En los lugares donde se trabaja con maquinaria, 

productovas, maquiladoras, etc. es recomendable contar con un médico que 

pueda atender a los empleados de accidentes graves y enfermedades en 

primera instancia ademas de aquellas enfermedades teves y comunes en todas 
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las personas. La empresa puede de esta manera estar informada de la 

capacidad fisica de sus empleados al momento de contratarlos y durante la 

realizacin del trabajo y por otra parte el empleado se sentira seguro de poder 

contar con un médico calificado que lo atienda en caso de malestar durante las 

horas de trabajo. 

1.6.5 Relaciones laborales y con los empleados 

Los empleados de una organizacién continuamente tenderan a moverse dentro 

de ésta ya sea por lograr un ascenso, un cambio de departamento, movimientos 

laterales o cambios de funciones o porque deban dejar la institucién. 

Las relaciones internas con los empleados comprenden las actividades de la 

gerencia de recursos humanos que estan asociadas con el movimiento de los 

empleados dentro de la organizacién. Las actividades de recursos humanos que 

tienen contacto con los empleados son promocién, transferencia, degradacién, 

renuncia, despidos, suspensiones y jubilacién. 

Como parte de las actividades en que directamente influye recursos humanos y 

toma un papel muy importante es en la disciplina y las medidas disciplinarias 

que se tomen dentro de la empresa. 

Cuando un empleado tiene un problema, una inquietud, duda o queja lo mas 

probable es que recurra en primer jugar al departamento de recursos humanos 

para hablar con el encargado o la persona que puede tener conocimiento de Io 

que aplica en su caso. 

Algunas situaciones como la renuncia, despido, transferencia o degradacién en 

el puesto deben ser manejadas con mucho cuidado. Al tratar con el aspecto 

humano las personas tienden a tomar una postura a la defensiva. Es posible 

que las observaciones que se les hagan sean tomadas en tono de critica y la 

salida de la organizacién no sera en términos amigables. 
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E] encargado de recursos humanos debe manejar este tipo de situaciones con 

sutileza y buen animo. Ser optimista pero realista, sin exaltarse, ayudara a 

mantener una relacién saludable con los empleados. 

1.6.6 Investigacién de Recursos Humanos 

Cuando una organizacién desea ampliar sus metas, se fija un objetivo y plantea 

los medics para lograr dichas metas. Pero qué sucede si los directivos de la 

organizacién no conocen al personal con el que cuentan para alcanzar las 

metas? Lio mas probable es que nunca Ileguen a !a meta o de lograrlo no sea un 

crecimiento sostenido sino solo un boom que se desvanecera con rapidez. 

“La investigacién de recursos humanos es el estudio sistematico de los recursos 

humanos de una empresa con el propésito de maximizar el alcance de las 

metas organizacionales y personales,"” 

En la actualidad algunas empresas ya cuentan con departamentos completos de 

planeacién de carrera los cuales deben analizar las capacidades y sobre todo el 

potencial de los empleados con los que cuentan. Tomar en cuenta las 

habilidades gerenciales de las personas al momento de planear la capacitacién 

de la empresa, de acuerdo a sus proyecciones de permanencia dentro de la 

misma puede ser un buen paso para lograr el mejor personal en el lugar 

adecuado en el momento adecuado y por consiguiente lograr las metas fijadas y 

la ejecucién de la estrategia organizacional. 

Algunas evaiuaciones de desempefio son Utiles también cuando uno de tos 

puntos a evaluar es la adecuacién de la persona con el puesto actual. Al realizar 

{a pregunia se dan opciones: 

    

deificiente para el puesto adecuado para el puesto 
  

  
  

      con potencial para puesto superior adecuado para puesto superior 
  

  

  

entre otras. 

2)\WAYNE MONDY, ROBERT M. NOE, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 694 

23 

 



De esta manera el jefe o persona que realiza la evaluacién podra dar un punto 

de referencia con respecto a la situacién del empleado y su relacién con el 

trabajo que desempefia actualmente. 

La investigacion de Recursos Humanos tiene incontables beneficios entre to que 

se cuentan: 

* disminucién de gastos de contratacién, reclutamiento y selecci6n; 

baja rotacién de personal; 

desarrollo y planeaci6n de carrera; 

permanencia de los empleados dentro de la organizacién, entre otros. 

A la larga este tipo de actividades dentro de las inherentes a la Administracion 

de Recursos Humanos pueden ser de gran utilidad para los directivos de la 

empresa ya que conocen las cualidades de su personal, lo que son capaces de 

hacer y si pueden sacar mas provecho en la posicién en la que estan o en 

alguna otra, sin contar que ahorra grandes cantidades de dinero al disminuir el 

numero y el tiempo que tardan algunos procesos sin este tipo de precauciones. 
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CAPITULO II 

Capacitacién y Desarrollo de Personal 

2.1 Capacitacién 

El término capacitar hace referencia a la palabra “capaz”, la cual proviene del 

latin capax, capacis que es usada para denominar a una persona apta o 

proporcionada para alguna cosa determinada. Es asi como encontramos el 

lazo entre la capacitacin y el aprendizaje. 

El aprendizaje cambia en la persona la actitud y le da los conocimientos y 
habilidades necesarios para ser "capaz" de realizar alguna tarea o actividad. 

En un sentido practico capacitacién es "proporcionar conocimientos, sobre 
todo en los aspectos técnicos del trabajo” * ya sea aplicados a ta industria o 
al area administrativa, al nivel mas bajo o mas alto en la jerarquia 
empresarial. Estos conocimientos de tipo cientifico, tecnico o administrative 
son utilizados directamente por la empresa y en beneficio de ésta, ya que el 

personal que tiene mayor conocimiento y entendimiento de su trabajo podra 
desarrollar sus actividades de manera mas eficaz y dara un valor mayor al 

recurso humano de ia misma : 

Mediante la capacitacién, proceso de ensefianza-aprendizaje, se transmite 
un contenido relacionado con el trabajo del capacitando que eleva sus 
expectativas profesionales dentro del campo en el que se desarrolla, eleva 
sus posibilidades de desempefiar otro trabajo de la misma especie y lo 
coloca en un nivel diferente al ofrecer sus servicios para una promocién 

interna o dentro del mercado de trabajo. 

La capacitacién se fundamenta en: 

“a) Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus 
colaboracores tengan la preparacién necesaria y especializada que les 
permita enfrentarse en la mejores condiciones a su tarea diaria. 

?'SILICEO ALFONSO, Capacitacién y Desarrollo de Personal, Pag 13 
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b) No existe mejor medio que la capacitacién para alcanzar altos niveles de 

motivacién y productividad” 7 

De !o visio con anterioridad tenemos que, la capacitacién es un proceso en el 

cual la persona aprende conceptos nuevos y su manera de aplicarlos, para 

lograr un cambio en sus aptitudes técnicas y profesionales que lo Ileven a 

lograr uri beneficio tanto cultural como social y econdmico. Por medio de la 

capacitacién la persona se desarrolla en un plano distinto del que ocupaba 

antes de la capacitacién y puede aspirar a un puesto mas alto o un objetivo 

mayor. 

Los beneficios de la capacitacién se reflejan de manera tangible e intangible. 

De manera tangible ya que su labor podra ser desempefiada de manera mas 

eficiente, con conocimientos actualizados y con la maestria propia del 

trabajo. Se reflejan de manera intangible ya que este cambio producido en 

su manera de realizar las cosas, sus aptitudes, lo hacen situarse en una 

categoria superior a aquella persona que no cuenta con este tipo de 

conocimientos, sus percepciones seran mayores, en el caso de seguir en la 

misma empresa; en el caso de ofrecer su fuerza de trabajo en ef mercado 

laboral, la capacitacién adquirida con anterioridad lo colocara en un escalaf6on 

superior lo cual lo pone en posicién de exigir mayores beneficios al momento 

de ser contratado. 

Una vez que se ha impartido, la capacitacién forma parte de los 

conocimientos de la persona, no es posible que al salir de la empresa donde 

se ha recibido ésta le sea pedida ya que forma parte de la persona, desde el 

momento en que ésta ha adquirido nuevos habitos. 

Desde que ha observado un cambio en su comportamiento, podemos decir 

que la persona ha aprendido. Bien aplicada la capacitacién puede hacer que 

aumente el valor de la persona dentro y fuera del ambito profesional. 

Actualmente la educacién da mayor importancia a sus aspectos formales e 

instrumentales que a su contenido o materia; esto constituye el aspecto mas 

rico de todo fenémeno pedagdgico. Cualquier intento de educar o capacitar 

22S/LICEO ALFONSO, Capacitacién y Desarrollo de Personal. Pag 15 
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al personal de una empresa, por exitosa que sea técnicamente, sera un 

fracaso si se carece de una filosofia de la educacién y no se entiende su 

necesidad y trascendencia. 

2.1.1 Antecedentes y situacién actual 

El fenodmeno de !a educacién es tan antiguo como el hombre mismo. El 

proceso de aprendizaje, eje de toda accion educativa y de entrenamiento era 

claro en los primeros intentos por ensefiar e intercambiar habilidades en los 

pueblos primitives. 

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 afios a.C. y la estructura de los 

gremios y asociaciones constituyen un antecedente remoto de la actual 

educacién, Con el surgimiento de lo que podemos llamar !a era industrial, 

aparecen innumerables escuelas industriales cuyas metas son fograr el 

mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de trabajo, en el menor 

tiempo posible. 

Ya en nuestra época el entrenamiento ha tenido un gran desarrollo. Por el 

afio 1915 aparece en los Estados Unidos un método de ensefianza aplicado 

directamente at entrenamiento militar conocido como "Método de los cuatro 

pasos" que son: 

« Mostrar, 

« Decir, 

e Hacer, 

e Comprobar. 

Debemos indicar que las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al 

desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitacién intensiva, cuyos 

métodos se han ajustado a otros campos de la acciédn humana, 

especialmente de la industria y la empresa. 

fn 1940 fue cuando se comenzé a entender que la labor de entrenamiento 

debia ser una funcién organizada y sistematizada, en la cual la figura del 

instructor adquiere especial importancia. Es relativamente cercano el 
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momento, hace 12 0 15 afios que en México, las empresas publicas y 

privadas te dieron importancia a la educacién y el entrenamiento. Se han 

creado diversos institutos de ensefianza a los que las empresas acuden para 

satisfacer sus necesidades en éstas areas independientemente de las 

empresas que, sin considerarse autosuficientes, satisfacen sus necesidades 

de manera interna. Existen también asociaciones que promueven la 

capacitacién empresarial integrando grupos con personal de diferentes 

empresas y giros comerciales, logrando asi lo que se llaman grupos 

"abiertos". 

La cantidad de personal con escolaridad media y superior es minimo, el 

numero de profesionistas, bachillleres y personal capacitado y especializado 

en algunas areas, es insuficiente. / 

En nuestro pais la funcién educativa ha tenido gran acogida en varios 

sectores de la empresa publica y privada. Es justo decir que la misma funcion 

no ha tenido, un desarrollo como el que deberia tener. Son contadas las 

empresas que han establecido programas permanentes de educacién para 

sus empleados. 

En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que las 

universidades y diferentes instituciones de ensefianza no estan en posibilidad 

de ofrecer, por lo cual es necesario que tanto las organizaciones publicas 

como las empresas privadas establezcan programas periddicos de 

educacién, brindando, e! tipo de ensefanza necesaria para que se realice el 

trabajo con mayor eficacia y éste sea mas significative para el trabajador. 

Por otra parte la capacitacién hace que aquellos que llevan ya muchos afios 

en la industria se actualicen y no quede rezagados con respecto a la fuerza 

de trabajo recién salida de las universidades e institutos de ensefianza. 

En muchos lugares de! mundo, generalmente en paises en vias de 

desarrollo, la capacitacién es un gasto en el cual se debe incurrir. En México, 

por Ley, todos los trabajadores de una empresa deben recibir ta capacitacion 

© adiestramiento necesario para realizar su trabajo de manera eficiente y que 

aumente el valor de la persona en el mercado. Sin embargo no todas las 
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empresas han tenido el cuidado de seguir la Ley en cuanto a Capacitaci6n se 

tefiere. 

En las organizaciones el recurso mas importante es el humano, sin embargo 

las diferencias entre las caracteristicas de! puesto y el individuo que lo ocupa 

en ocasiones son abismos. Estos deben ser sanjados para la consecucion de 

los objetivos de la empresa y el desarrollo del personal. : 

La necesidad de capacitar surge de estas diferencias y otras. La posibilidad 

de desempefiar un trabajo distinto en un futuro da lugar a la necesidad de 

capacitaci6n con una visién del objetivo a mediano y largo plazo. 

Las necesidades de capacitacién a mediano y largo plazo se manifestaran si 

el supervisor o e! encargado del mejor desempefio de las labores realiza un 

estudio sobre la situacién actual y futura del recurso humano, es decir, lo que 

se tiene y lo que se quiere tener, lo que se puede hacer ahora y lo que se 

puede hacer en el futuro y los medios que deberan usarse para lograr las 

metas establecidas. 

2.1.1.1. Poblacién econémicamente activa 

En cuanto al numero de personas matriculadas en educacién tenemos la 

siguiente informacién: 

NIVEL EDUCATIVO 

791 

1 

407, 

Secundaria 4,160,692 

Profesional medio 410,900 

Bachillerato 1,725, 

\icenciatura 1 467 

47, 

TOTAL 

Ayenda Estadistica de la educacién superior, Tome I, SEP, 1993 
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Como se observa en la tabla anterior, del total de personas registradas o con 

matricuta, sdlo el 1.6% se debe a Capacitaci6n para el trabajo. Si tomamos 

en cuenta que !a poblacién econémicamente activa empleada son mas de 33 

millones: y medio de personas” el porcentaje que recibe una instruccién para 

mejorar el desempefio de su trabajo es realmente bajo ya que llega 

Gnicamente al 1.21% de las personas que reciben una educacién formal y 

estan matriculados. 

Por otra parte se observé que et estado proporciona el 90% de la instrucci6n 

matriculada y corren a cargo de instituciones particulares sélo el 10% de los 

educandos™. 

Aunadc: al problema de fas pocas personas que reciben capacitacion para el 

trabajo nos damos cuenta de que los intructores y en general el personal 

dedicaclo a ta docencia en este nivel es de 23,499 personas lo cual significa 

que por cada 17 capacitandos hay 1 instructor o maestro. El numero ideal de 

capacitandos por instructor es de 10 a 25 segun el caso. 

De la PEA notamos que el 68% son hombres. pero son las mujeres las que 

teciben el 71% de la capacitacién que se imparte para el trabajo. 

Como podemos notar en fos datos anteriores, aunque son los hombres los 

que ocupan el primer lugar en fuerza laboral, son las mujeres las que reciben 

mas capacitacién. Sdlo el 29% de los hombres han recibido capacitacion en 

el trabajo. Esto quiz4s tenga una relacién con el tipo de trabajos que realicen; 

en trabajos de mayor detalle y muy minuciosos se contrata preferentemente 

a las mujeres. 

Si fa Ley establece que todos los empleados deberan recibir capacitacion 

tenemos un mercado potencial para recibir instruccién de 33,881,068 

personas que tienen de 12 a mas de 65 afios, pero observamos que menos 

de 300,000 han recibido instrucci6n el el trabajo, lo que no llega al 1% de la 

PEA. 

7333 .780,100 personas. Fuente INEGI. 
Agenda estadistica de la educacién superior, Tomo |, SEP, 1993 

30



Encontramos asimismo que de 20 a 24 afios de edad se encuentra la mayor 

cantidad de personas en condiciones de trabajar. México es un pais joven y 

las estedisticas comprueban que es ahora cuando el pais necesita generar 

mas empleos para que estos jovenes no aumenten fa masa satarial 

desempileada. 

De la PEA el 11% carecen completamente de instruccién y el 41% no ha 

tenido educacién mas alla del 6° afio de primaria, mientras que sdlo el 0.98% 

ha recibido capacitacién para el trabajo. 

El 1% de la poblacién econdémicamente activa ha recibido dentro de su 

trabajo una instruccién o adiestramiento para la realizacién del mismo. 

Paraddjicamente el 41% de la poblacién que esta en edad de trabajar no 

cubre los requisitos minimos que se piden en muchas ramas de la industria, 

es decir, la educacién secundaria. 

Tomaremos en cuenta como capacitandos potenciales sdlo a aquellos que 

se encuentran ocupados descontando: 

1,462,614 Empleadores y 

8,582,791 Trabajadores por su cuenta. 

Los trabajadores por su cuenta, al igual que los empleadores, son 

directamente responsables de su capacitacién. Los empleadores son 

generaimente empresarios y la ley indica que es obligacién capacitar a los 

empleados no a los empleadores. Asimismo se descuentan también a los 

que son trabajadores por su cuenta ya que la actualizacién de los 

conocimientos es también responsabilidad de cada uno de ellos y no se debe 

a una imposicié6n legal. 

En 1995, mas de 44 millones de personas® no habian continuado sus 

estudics y la principal causa es que no tuvieron deseo de continuar, 

(44.05%), la segunda causa de abandono de estudios es que debido a la 

situacién econdmica del pais deben dejar los estudios para mantener a su 

familia o a si mismos (26%). 

2544,421,310 personas. Fuente INEGI, Poblacion de 12 afios y mas que no continua estudiando, por sexo y motivo 

principal por el que no continud sus estudios segdn nivel de instruccién, Trimestra Abri-Junio 1995 
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2.1.2 Objetivo de la capacitacion 

La capacitacion no sdlo tiene un objetivo fundado en ia ley, ademas de eso la 

capacitacion lleva en si beneficios tanto para el capacitando como para la 

empresa; el capacitando obtiene ademas la posibilidad de superarse como 

persona ya que no sélo se contemplan aspectos técnicos sino también 

humanos y personales. La posibilidad de cotizarse mejor en el mercado 

laboral correspondiente le abre nuevas puertas al empleado. 

Por su parte la empresa cumple, al mismo tiempo que capacita, con una 

obligacion moral: beneficio social. Esto es, lograr un beneficio no sélo 

econdémico sino de otra indole para el personal de fa empresa. De esta 

manera se le dan las herramientas para superarse y desempefiar mejor su 

trabajo, actual o futuro. 

Al capacitar a sus empleados la empresa esta en condiciones de mejorar ta 

productividad y la calidad de sus productos o servicios. Ademas la empresa 

genera en sus trabajadores el Valor Humano Agregado el cual puede hacer 

la diferencia entre una empresa. El Valor Humano Agregado puede influir en 

la misida y tos objetivos que plantee la direccion de la empresa de manera 

que, consciente de los recursos humanos con que cuenta adecue los 

recursos humanos, materiales y financieros a los objetivos que persigue. 

El Valor Humano Agregado hace a! hombre internarse en las tres 

dimensiones de! desarrollo humano. Estas dimensiones son la cognoscitiva, 

la psicométrica y la afectiva, es decir: conocimientos, habilidades y actitudes. 

El conjunto de estas tres dimensiones y e! equilibrio entre ellas llevan al ser 

humano a un desarrollo constante y con la direccién adecuada hacen que la 

persone: fogre sus objetivos de la mejor manera posible. 
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2.1.3 Causas de la Capacitacion 

Como ya hemos visto anteriormente la capacitacién ayuda al fortalecimiento 

de las empresas mediante la superacién de su personal y es, asimismo un 

requisite: legal en México. Pero mas alld de la imposicién legal o el beneficio 

directo de las empresas {a capacitacién tiene un fondo y unas causas 

definidas tas cuales en ocasiones no son evidentes y es necesario una 

Deteccién de Necesidades para identificarlas. 

Atender las necesidades de capacitacién en el momento adecuado, dando la 

instrucci6én debida puede ahorrar a los directivos de la empresa y por lo tanto 

a los mismos empleados, problemas que mas tarde se reflejaran en el 

desempeiio y la competitividad. Esta baja en la productividad sera canalizada 

via pércida de mercado y como consecuencia en una disminucién de la 

utilidades que perciben los empleados. 

Algunas de las posibles causas que influencien la necesidad de capacitacién 

son: 

e La Competencia: 

La’ mayor competencia global y nacional esta haciendo surgir una mayor 

necesidad de estrategias competitivas, donde se ve el entrenamiento como 

elemento esencial. Actualmente el mercado laboral requiere personal que 

esté altamente instruido el cual sea capaz de seguir las estrategias que 

plantea la alta direccién de las empresas. Estrategias a nive! mundial o fa 

globalizacién hacen necesaria la estandarizacién de los conocimientos de los 

miembros de una organizacion en todo el mundo. 

« Alcanzar los Objetivos. (Personales y organizacionales) 

Los planes y estrategias planteados por fa direccién de la empresa requieren 

de personal que sea capaz de llevar a cabo los procesos necesarios para su 

consecucién. Asimismo el personal que labora en esa empresa, en su 

individualidad, requiere de bases para fa superacién a la que todos tenemos 

derecho. Sus metas y objetivos no deben estar en desacuerdo con los de la 

empresa. Es labor del area de Recursos Humanos conciliar, de ser posible, 
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los objetivos del empleado con los de la empresa. El objetivo de la empresa 

esta defirido por la alta direccién de la misma, y sera un objetivo comun. Los 

objetivos de los empleados seran individuales y estaran planteados en base 

a su conveniencia, seguridad, deseos y plan de vida. 

La capacitacién hace que se cumpla uno de esos objetivos o que se facilite el 

camino para lograrlo. De tal manera que si los objetivos de la empresa y fos 

del empleado concuerdan, e! empleado pondraé mas empefio en la 

capacitacién necesaria para lograr el objetivo de la empresa, e! cual 

finalmente le ayudara a alcanzar sus objetivos. 

e Rapidos Avances de la Tecnologia. 

Dia a dia la tecnologia se hace mas necesaria en todos los ambitos de la 

vida, en especial el Ambito laboral. Estar al tanto de los avances tecnolégicos 

y aprovecharlos es una herramienta util para cualquier persona, de especial 

provecho para la empresa que cuenta con persona! capaz de manejar los 

avances tecnolégicos que se vayan presentando dia con dia. Capacitar al 

personal en la nueva tecnologia, aparatos, procesos y herramientas es 

obtener un beneficio para la empresa y para el empleado en el corto y largo 

plazo. A corto plazo se obtendra una ventaja sobre la competencia y en el 

plano personal! se estara mejor cotizado dentro del mercado faboral. 

La ventaja de la capacitacién tecnolégica a largo plazo radica en que los 

posteriores avances no seran dificiles de implementar si se cuenta con una 

base de conocimientos actualizada; habra menos resistencia al cambio por 

parte de la persona encargada; implementar el nuevo proceso o de la 

utilizacién de la nueva maquina se facilitara al supervisor y a los operadores. 

* Fusiones, Adquisiciones y Diversificaciones 

Las fusiones, adquisiciones y diversificaciones tan comunes en esta época 

modifican las estructuras de las organizaciones pero no necesariamente dan 

a la gente la habilidad suficiente para !levar a cabo sus responsabilidades. 

Los planes de globalizacién, fusion o adquisicién requieren de entrenamiento 

a largo plazo, dentro del que se incluye una visi6n global de la organizacién, 

perspectiva del negocio, misién, futuro, estrategias, etc.



« Fuerza o Entorno Laboral mas Instruido 

El desempleo en muchos paises ha hecho que el nivel de preparacién con 

que se cuenta se eleve. Para la ocupacién de un puesto una organizacién 

puede cleterminar unas caracteristicas o necesidades minimas y acudiran a 

la cita cientos de personas mas de lo que se esperaba, muchas de elias con 

caracteristicas superiores a las necesidades del puesto. Entran entonces a 

concurso personas mas capacitadas de lo indispensable para el puesto. Si 

No se esta a la altura de los demas lo mas probable es que se perdera la 

oportunidad de estar entre los concursantes finalistas para dicho puesto. 

Capacitar al personal hace que la empresa no esté rezagada con el valor de 

sus activos humanos y que el empleado pueda tener una cotizaci6n a la 

altura del mercado en caso de pertenecer a la fuerza de trabajo desocupada. 

Los empleados estan conscientes de esta situacién. 

« Surgimiento de Ocupaciones Nuevas / Obsolescencia de Ocupaciones 

Las computadoras y la informatica han evolucionado rapidamente en las 

ultimas décadas. Han surgido desde el nacimiento de las computadoras 

empresas, profesiones, carreras, posiciones, niveles de competencia, 

eficacia en los procesos y una infinidad de cosas que deben realizarse por 

alguien. Este es el caso de algunas de las ocupaciones nuevas, las cuales 

van tomando un lugar cada dia mas importante y un campo de accién cada 

vez mas grande, gracias a la eficacia de los sistemas y la facilidad de 

utilizacién de los mismos. 

Por otra parte podemos ver que existen profesiones que han sido sustituidas 

por otras, o que estan en proceso de transformacién. Por ejemplo, los . 

escritorios publicos anteriormente eran un grupo de personas que se 

dedicaban a escribir en maquina de escribir mecanica (no eléctrica) los 

escritos que pedia la gente. 

Actualmente este sistema se esta sustituyendo por computadoras las cuales 

ahorran tiempo, papel y dan una mejor presentaci6n a los trabajos. Otro caso 

es el de los trabajadores reparadores de piel. Con el surgimiento del curpiel y 

el vinil, los articulos de piel son cada dia mas caros. Los articulos de vinil 

sufren una rotura y por lo general se tiran y se compra otro nuevo ya que no 

amerita el gasto que se efectuaria en su compostura. Asi, es mas escaso el 
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trabajo de peleteria, por lo que este tipo de trabajadores-artesanos son 

también cada vez mas escasos. 

2.1.4 Elementos que intervienen 

2.1.4.1 Persona / Educando 

Para objeto del presente trabajo entenderemos como persona o educando a 

aque! individuo, hombre o mujer, el cual se encuentra envuelto en un proceso de 

aprendizaje o al cual se le est4 ensefiando. 

El hombre se encuentra en contacto con su medio exterior constantemente, 

cosas nuevas que se encuentran a su alrededor, por lo tanto esta en posibilidad 

de aprerider, mejorar el estatus actual, aumentar el nUmero de conocimientos 

que posee una persona. , 

E! conocimiento con el que cuenta un hombre lo hace cada vez mas humano y 

lo lleva a una mejora continua; al impulso natural de la raza humana por la 

continua superacién. 

Se llamara capacitando para efectos de este trabajo, a !a persona que se 

encuentra inmersa en un proceso de aprendizaje; que esta en posibilidad de 

aumentar su nivel de conocimiento ya sea para beneficio personal, de la 

organizacién o de ambos. 

2.1.4.2 Instructor 

Es la persona encargada de impartir el curso. Se mostrara como una guia 

para los educandos. Imparte un tema o drea especifica. Ensefia en una 

mezcla los conocimientos adquiridos con las experiencias que puedan 

resultar de utilidad para las personas que atienden al curso. 

2.1.4.3 Tema 

Informacién determinada y especifica hacia la cual se enfoca el conocimiento 

que se transmite durante la capacitacién. E! tema puede constar de un 

aspecto tedrico uno practico o de la combinacién de ambos. 
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2.1.4.4 Lugar 

El lugar donde se desarrolla la capacitaci6n es importante ya que tiene gran 

influencia en el aprovechamiento de los concocimientos transmitidos. 

Tenemos que los colores claros inducen a la tranquilidad, son mas pacificos 

que los colores oscuros los cuales no motivan al aprendizaje. 

Algunos colores fuertes y brillantes pueden resultar agresivos para la 

persona y distraer su atencién. 

Los adornos juegan también un papel importante en la asimilacién de la 

capacitaci6n. Los salones amplios y con cuadros o adornos tienden a distraer 

a las personas y al cabo de un tiempo pierden el hilo de fo que se esta 

diciendo o demostrando. 

EI lugar ideal para dar un curso es un salén pequefio pero suficiente para la 

cantidad de pesonas involucradas, de colores claros, de ser posible blanco y 

sin estar adornado o decorado. Como ejemplo de esto podemos identificar 

loa auditorios los cuales no estan decorados o tienen muchos cambios de 

colores. Se mantienen las lineas simples para evitar la distraccién o dipersion 

de los rarticipantes. 

2.1.4.6 Material 

El material es importante para el aprendizaje del curso. El material es una 

ayuda para identificar los problemas y hacerle mas facil al capacitando la 

retencién de los conceptos explicados durante el curso. 

El material puede ser de varios tipos: 

Didactico: material especializado para el aprendizaje, la manipulacién y ja 

experimentaci6n. 

Informative: todo aquél material que contenga informacién especifica que 

pueda ser util (revistas, videos, radio, folletos, audiovisuales, etc) 

Audiovisual: libros, revistas, radio, video, computadora, folletos, etc. 

Impreso: Laminas, diagramas, libros, manuales, folletos, ilustraciones, etc. 
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2.1.5 Fundamento Juridico 

Desde la época de Ia revoluci6n industrial se tomaban aprendices del oficio 

por una paga mucho menor de la que recibia un “oficial”, esto reportaba un 

beneficia directo para el patrén, en cambio al trabajador no le conferia 

beneficic alguno, pues al no encontrar adelanto tangible, cambiaba de oficio 

y se convertian entonces en "aprendices de todo y oficiales de nada”. 

Pasado el tiempo, la capacitacién se empezo a otorgar a los empleados y 

trabajadores pero ésta se vela desde el punto de vista de un gasto, no como 

una inversién, 0 como la canalizacién de un beneficio social. 

Se capzicitaba a las personas sdlo para preparar a nuevos trabajadores, 

para encaminar a los aprendices en un determinado oficio o para un ascenso 

en especifico. El beneficio personal de la capacitacién no era contempiado ni 

explotado. 

Es asi que se impone la capacitacion como obligaci6n para las empresas sea 

cual sea el ramo comercial o industrial en el que se desarrolle. Los 

legisladores adicionan esta obligacién al articulo 123 de ta Constitucion 

General de la Republica en su fraccion XIll, donde establece: 

“las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a 

proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o adiestramiento para el 

trabajo. La jey reglamentaria determinara los sistemas, métodos y 

procedimientos conforme a los cuales los patrones deberdn cumplir con 

dicha obligacién” 

A partir de ese momento la capacitacién se convierte en una obligacién y es 

regulada por una autoridad externa a la empresa, se encuentra asentada en 

La Ley y es necesario que se cumpla por todas las empresas que cuenten 

con personal en su operacién o en su administracion. 

La capacitacién debe proporcionarse de ser posible en las instalaciones de ta 

empresa. En caso de que la empresa no cuente con el persona! necesario 

para dar fa capacitaci6n o con el espacio, el material y los recursos 

necesarios, debe elegirse una escuela 0 instituto externo que cumpla con las 
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necesidades de la empresa para dar una capacitaci6én que mejore los 

conocimientos del personal y le dé un nivel de vida mejor. 

En el caso de los contratos colectivos de trabajo se deberan incluir clausulas 

felativas a la obligacién patronal de proporcionar capacitacién y 

adiestramiento a los trabajadores y que cumplan con los requisitos que 

marca la Ley Federal del Trabajo en su articulo 153. 

Haciendo referencia a la Ley Federal de Trabajo en sus articulos 153F y 

153G tenemos que se marcan como base para impartir la capacitaci6n las 

siguientes: 

a) Se vigilara el desarrollo de los planes y programas que se pongan en 

ejecucién, fijandose ademas los periodos de cada curso, 

b) deberan integrarse grupos coherentes o de ser posible instalarse para un 

adecuaclo adiestramiento en instituciones especializadas, 

c) se integrardn comisiones mixtas con representantes de los trabajadores y 

de la ernpresa, mismas que vigilaran la instrumentacién de sistemas y los 

procedirnientos de ensefianza que se implanten. 

d) calificaran que los conocimientos y habilidades que adquiera el trabajador 

sean actuales y correspondan a la actividad que desarrolle en el centro de 

trabajo donde se encuentre empleado. 

e) el trabajador debera estar debidamente informado de la aplicacién de la 

nueva tecnologia relacionada con su actividad profesional. 

f) la capacitacién que reciba el trabajador habré de permitirle mejorar sus 

habilidades para estar en condiciones de ocupar una vacante o puesto de 

“nueva creacién, obtener un ascenso, asi como prevenir los riesgos 

inherentes al trabajo que desempefie. 

g) la capacitacion y adiestramiento deberan permitir que el trabajador mejore 

sus aptitudes... 

2.1.5.1 Obligaciones de! trabajador. 

£—n su articulo 153H fa Ley Federal del Trabajo nos sefala que son 

obligaciones del trabajador: 
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1) asistir con puntualidad a los cursos, sesiones de grupo y todas aquellas 

actividades que formen parte del proceso de capacitacién o adiestramiento 

que se le esta impartiendo, 

2) atender a toda indicacién que se le haga por parte de los instructores o 

encargados de su ensefianza y cumplir con los programas respectivos, 

3) al finatizar un curso presentara los examenes de evaluacién de 

conocimientos y de aptitud que sean requeridos. 

2.1.5.2 Obligaciones del patron 

Por su parte fos patrones estan obligados a formar la comisién mixta para la 

Capacitacioén y adiestramiento, la cual en coordinacién con los empleados se 

encargara de dar seguimiento a los planes y programas de capacitaci6n de la 

empresa. 

También se obliga el patron, a presentar dichos planes y programas y a dar 

la capacitacién que el personal requiera y de acuerdo a lo estipulado en los 

planes y programas anteriormente acordados por fa comisién mixta para la 

capacitacion y adiestramiento de manera gratuita ya que representan una 

Prestacién y un derecho de los trabajadores. 

La Ley Federal del Trabajo contiene !os lineamientos que los patrones deben 

seguir para no caer en infracciones y multas por no llevar a cabo un 

Programa de capacitacién debidamente registrado ante la‘ Secretaria del 

Trabajo y Previsién Social. 
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2.2 Desarrollo de personal 

Desarrollo y crecimiento son términos que pueden llegar a confundirse con 

mucha facilidad. A continuacién se dan definiciones de ambos para evitar 

dicha confusién. / 

! 
Crecimiento es el aumento en tamafio o en numero. También suele utilizarse 

en sentido metaférico cuando se refiere a una persona que esta madurando, 

es decir el aumento de ciertas cualidades funcionales del individuo. 

Desarrollo es un proceso en el que un individuo incrementa su capacidad y 

desea satisfacer sus propios deseos y los deseos de los demas. Este 

concepto involucra la motivacién, conocimiento, comprensién y sabiduria 

mas que la riqueza que pueda poseer una persona. Como podemos notar el 

desarrollo se refiere a lo que una persona puede lograr con lo que tiene y no 

a lo que la persona tiene. Asi mismo el limite del desarrollo es interno, 

depende de cada persona y de su actitud ante los retos que se le presentan. 

El impulso que se necesita para que una persona se desarrolle esta dado por 

la motivacién. La motivacién al igual que el desarrollo son internos, sdlo se 

pueden dar las herramientas para lograrlas pero no se podra forzar a una 

persona a obtenerlos. 

Ambos, desarrollo y motivacién son procesos intemos en los cuales estan 

altamente involucrados ta voluntad del individuo. 

El incremento en el nivel de vida es crecimiento y en fa calidad de vida es 

desarrcilo. El desarrollo es ilimitado, es la muestra de que uno puede hacer, 

con !o que tiene, mas de lo que obtendria si esto mismo se le da sin el menor 

esfuerzo. , 

Para las personas resulta de mayor utilidad et desarrollo que el crecimiento, 

ya que un individuo desarrollado siempre encontrara la manera de obtener lo 

que necesita y lo que quiere; en cambio un individuo no desarrollado no 

dispondra de los medios o la iniciativa para allegarse de la riqueza que 

desea, no sabe como hacerlo. 
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El desarrollo y sano crecimiento implica una planeacién, para fa cual se 

requirié de un esfuerzo, mismo que abarca toda la organizacién. El 

crecimiento de la empresa es una fuerza existencial, sdlo si es planeada y 

encauzada debidamente !levaraé como nombre desarrollo; sin planeacién y 

cauce sera un crecimiento canceroso y nocivo para la persona y para la 

empresa. Por esta razon es necesario un plan sistematico de capacitacion 

que involucre a toda ta empresa, es decir, que sea integral. 

Como nos dice Russell L. Ackoff en su libro Planeacién de la empresa del 

futuro: "El desarrollo es una potencialidad para mejorar (no !a mejora en si) 

de la calidad o el estandar de vida.” Se refiere a las potencialidades del ser 

humane. No hace referencia al fin o la meta que se persigue sino al proceso 

que se lleva a cabo para alcanzar esa meta. 

2.2.1 Desarrollo Organizacional 

"Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya 

finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las 

organizaciones, en tal forma que éstas pueden adaptarse mejor a nuevas 

tecnologias, mercados y retos, asi como el ritmo vertiginoso del cambio 

mismo”"* 

Como anteriormente hemos explicado fa educacién implica un cambio en las 

actitudes de la persona. Al momento de la capacitacién el empleado se 

enfrenta a un cambio. Et desarrollo organizacional intenta ese cambio en las 

personas de manera planeada, afectando a todos y cada uno de los miembro 

de la organizacién. La educacién guiada y planeada, con un fin determinado 

dentro de la empresa es flamada: Desarrollo Organizacional. 

De acuerdo con Ia definicién que dan Harold Koontz y Heinz Weihrich en su 

libro titulado “Administracién” el Desarrollo Organizacionai es: 

"Enfoque sistemdtico, integral y planeado para mejorar ja eficacia de los 

grupos de personas y de toda la organizacién; usa varias técnicas para 

identificar y resolver problemas"” 

  

25BENNIS WARREN G., Desarolic organizacional: su naturaleza, sus origenes y perspectivas, Pag. 2 

KOONTZ HAROLD, WEIHRICH HEINZ, Administracién, Pag. 744 
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Como podemos observar, en esta definicién los autores hacen referencia a 

un sistema de ensefianza que engloba a toda la organizacién, productividad 

y eficacia; no supone un solo capacitando ni un sélo curso de capacitacién 

sino un proceso de'capacitacién que nos lleve a la mejora continua de los 

integrantes de la organizacién de manera que aumente la productividad y la 

eficacia de la misma. 

£1 Desarrollo Organizacional nace de la necesidad de entender los temas 

conductuales y los problemas que pueden derivar de éstos, e identificar las 

habilidades que los gerentes deben aprender para contribuir a la eficiencia de 

las organizaciones y el bienestar de sus integrantes. 

Para entender la aplicaci6n de Desarrollo Organizacionai partimos de la idea 

de que una organizacién es un conjunto de sistemas, cada uno con sus 

funciones y sus necesidades pero que se encuentran entrelazados y 

estrechamente figados en la organizacién para lograr una meta definida. Si 

se logra que los grupos funcionen mejor la eficacia de la organizacién 

aumeritara en su totalidad. 

Para que los grupos funcionen en conjunto, es necesario que funcionen 

como grupos aislados a su vez. La teoria de sistemas encuentra en el 

Desarrollo Organizacional su mejor modelo de aplicacién. 

Las empresas necesitan “mejores sistemas de interaccién-influencia de los 

que existen hoy, si realmente desean superar la clase de problemas que 

afrontan'™* y ser competitivas y lideres en su ramo. Las respuestas rapidas 

ante el ambiente pueden hacer que la organizacién resuelva conflictos y se 

adelarite a los competidores y al mercado. Establecer entre los lideres una 

telacién de cooperacién, desempefio de alto nivel y disposicién para 

solucionar los conflictos coloca a las empresas en una situacién mas 

productiva y de competencia sana. 

7*KOONTZ HAROLD, WEIHRICH HEINZ, Administeacin, Pag 583 
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2.3. Calidad Total 

Calidad Total no es una cualidad individual y personal, es el resultado del 

trabajo de muchas personas que trabajan en una organizacién. Involucra 

todos los niveles, actividades y funciones. 

Para lograr un articulo de calidad se requiere que tanto el material, el 

proceso y el valor agregado que se le da a! producto sean de calidad. Si uno 

de los componentes esta defectuoso, se reflejara al obtener el producto final. 

Ta! vez una falla en el proceso no se identifique desde el: principio pero 

tendra consecuencias 

2.3.1 Concepto y aplicaciones 

Calidad total es "... resultado final de la calidad del trabajo, de los procesos 

productivos, del personal obrero y ejecutivo, de la planeacién, etcétera, lo 

cual implica que control de costos, productividad y calidad forman parte de un 

mismo todo"* de acuerdo a lo que Acle Tomasini relata en su libro 

“Planezicion estratégica y control total de calidad". 

Calidad total es entonces lograr que todos los elementos que intervienen en 

la elaboracién de un producto o en la prestacién de un servicio sean de 

calidad de manera que el resultado sea 100% de calidad. La calidad se 

encuentra en el gusto del consumidor, lo que busca o necesita para que se 

convierta en satisfactor. 

Trabajar bien desde la primera vez hara que se empiece una cadena de 

acciones que nos flevaran a lograr la calidad total. Si cada uno de los 

componentes es de la calidad requerida no tiene por qué haber un defecto al 

final del proceso. 

Et conjunto de material, proceso, método, capacidad del personal, 

inspeccién, manejo, etc. hacen que un producto sea de una determinada 

calidad. Si uno de los elementos no cumple con los requisitos esto se 

reflejara en el producto final y el resultado puede no ser e! esperado o el 

solicitado. 
  

?°ACLE TOMASINI, ALFREDO, Planeacién estratégica y control total de calidad, Pag, 136
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2.4 Trabajo en equipo 

Integrar a los miembros de los multiples equipos de trabajo de cualquier 

organizacién, no pretende crear grupos uniformes donde todos piensen y se 

comporten igual, para que de ahi en’ adelante deseparezcan todas las 

antipatias y rivalidades, sino reconocer éstas con madurez, para que el grupo 

funcione de la mejor manera, sumando semejanzas y restando diferencias” 

El trabajo en equipo “... facilita la comunicacién permitiendo la 

complementacién de habilidades, destrezas, talentos, etcétera, de todos los 

miembros, y creando una dinamica que juega un papel de gran relevancia en 

la calidad total pues, su metodologia de diagnéstico, ejecucién y seguimiento 

se basa en esfuerzos colectivos."* 

La esencia del CTYMC (Control Total y Mejoramiento de la Calidad) es el 

trabajo en equipo, llamese éste Consejo de Calidad, equipo de mejora, grupo 

de caliclad, circulo de calidad, etcétera. Desarrollar dicho espiritu de grupo es 

central para convertir la filosofia de Calidad Total en hechos concretos y 

romper las barreras que impiden la integracién del personal. 

Trabajar en equipo favorece !a autoridad moral de quien lo dirige. Mandar no 

significa decir la Ultima palabra, sino saber escucharia. 

Ayuda establecer una o varias -politicas de comunicacién abierta en las 

cuales el colaborador tenga personalidad suficiente para dar testimonio de 

una anomalia y sin importar su nivel y especialidad proponga una solucién o 

medio de solucién si el caso lo amerita. 

*ACLE TOMASINI, ALFREDO, Planeacion estratégica y contro! total de calidad, Pag, 184 
*ACLE TOMASINI, ALFREDO, Planeacion estratégica y control total de calidad, Pag, 184 

*ACLE TOMASINI, ALFREDO, Planeacién estratégica y control total de calidad, Pag, 182 - 183 
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2.5 Cultura organizacional 

2.5.1 Cultura 

Cuando hablamos de cultura podemos decir que es la identificaci6n de los 

pueblos unos de otros; es la apreciacién misma de sus taices y sus 

creencizis, sus habilidades y posesiones. La cultura se transmite de una 

generacién a otra de un compafiero a otro. La cultura se refleja en las 

acciones de las personas, en su comportamiento y sus deseos. Las 

aspiraciones de los seres humanos pueden estar influenciados de la cultura 

de su pueblo. Existen pueblos que por siglos han sido guerreros, es algo que 

por decirio de alguna manera se lleva en la sangre. 

En las organizaciones la cultura se tleva también en las acciones y los 

valores que comparten las personas. 

"La politica de cualquier empresa es solo la manifestacién de tos valores de 

los horr-bres que la integran porque, a fin de cuentas, ellos son Ja empresa; 

su accidn diaria la proyecta, le da imagen, la hace crecer hasta alcanzar el 

éxito o la conduce al fracaso"" 

La manera de comportarse dentro de la organizacidn, los fines que persiguen 

y la manera de hacer las cosas forman parte de fa cultura organizacional. La 

cultura organizacional traspasa fronteras. La direccién de las organizaciones 

pone un parametro, una directriz y los empleados con su manera de ser y su 

caracter le dan vida a ta cultura organizacional. La cultura organizacional es 

crear un ambiente en el cual los empleados se sienten identificados. Un 

comportamiento en el cual todos coinciden aunque cada empleado tenga su 

particular manera de realizar las actividades. 

La cultura organizacional se siente. Puede estar afectada por diversos 

factores como pueden ser la situacién general del pais, las situaciones de 

crisis que haya pasado la empresa. Definir una cultura organizacional no es 

facil deben estar involucrados los objetivos y ta mision por la cual fue creada 

ta empresa. 

= ACLE TOMASINI, ALFREDO, Planeacién estratégica y control total de calidad, Pag, 191 
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£n ura de las empresas de un importante grupo de la industria farmacéutica 

su cultura esta enfocada a la calidad, a dar productos a sus clientes, internos 

y externos, con la calidad suficiente para que se sientan satisfechos. En esta 

empresa se ha hecho un Credo en el cual se hace énfasis en la satisfaccién 

de todas las personas que estan en el entorno de la empresa (médicos, 

proveedores, enfermeras, padres de familia, pacientes y madres), en la 

responsabilidad de la empresa hacia sus empleados y los consumidores de 

sus productos, hacia la comunidad en la que se desarrolla, el medio 

ambiente y los recursos naturales. También hace mencién de la 

responsabilidad con jos accionistas, esas personas que hicieron posible la 

constitucién de la empresa y a los cuales se debe retribuir por la confianza 

depositada en nosotros. 

Al ingresar a la compafia tos empleados leen el Credo y se derrama el 

sentimiento de mejorar para contribuir a la confianza y los beneficios que la 

empresa esta otorgando. La cultura organizacional es hacer que las 

personas actlen de manera espontanea de acuerdo a ciertos principios que 

le son inculeados desde el inicio. Es la proyeccién de los valores de las 

personas dentro de un entorno donde se desarrollan ciertos valores. 

2.5.2 Su influencia en la Administraci6n de Recursos Humanos 

Cuando una empresa tiene definida una cultura organizacional, dirige sus 

valores hacia un cierto punto. Al tener un enfoque definido es mas probable 

que la gente tenga menos conflictos. En las empresas donde la cultura 

organizacional impulsa a la gente a ser altamente competitiva las personas 

que no estan acostumbrada a ese ritmo no duraran mucho tiempo dentro de 

la empresa. La corriente que genera la cultura organizacional puede hacerlos 

cambiar y volverlos proactivos o terminaran por dejar su posicién dentro de la 

empresa. 

La cultura organizacional como comportamiento dentro de un ambiente hace 

mas 0 menos eficientes los proceso de la Administraci6én de Recursos 

“Humanos, 
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Tener todo por escrito y con procedimientos complicados y dudosos puede 

retrasar las acciones que realice reclutamiento y selecci6n. 

Un compafia donde la cultura se basa en la confianza que se tienen los 

empleados unos a otros puede agilizar el mismo proceso de reclutamiento. 

Esto se explica de la siguiente manera: 

© en la empresa A donde nadie inicia un proceso sin tener las autorizaciones 

correspondientes e! proceso de reclutamiento para una secretaria puede 

tardar un mes entre el momento en que se generd la necesidad y la posicion 

es cubierta. 

e en la empresa B donde existe confianza de que la palabra de los 

compajieros de trabajo es confiable, la persona encargada de reclutamiento 

puede iniciar la busqueda del personal adecuado con la confianza de que !a 

autorizacién se dara por escrito en unos dias. De esta manera el tiempo que 

se ahorra puede ser significativo, dias o semanas. 

Acciones como las anteriores pueden hacer que una compafiia sea 

competitiva o esté destinada a ser mediocre durante toda su existencia. La 

confiabilidad que se respira dentro de las organizaciones puede hacer que 

los integrantes se adelanten y tomen acciones que mas adelante ahorran 

tiempo y en muchos casos dinero también. 
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CAPITULO Ill 

Proceso de Capacitacién y Desarrollo 

Como ya habiamos mencionado antes la capacitacién y el desarrollo 

constituyen parte del proceso de superacién en el que se encuentra inmerso 

un empleado. La primera como instrumento proporcionado por la empresa y 

el segundo como efecto de ese motor interno gracias al cual el hombre se 
supera y trasciende. 

Si queremos que la capacitacién tenga un resultado util (y no sean 

simplemente fondos o recursos tirades a la basura) deberemos primero 

identificar las areas en que ésta resulta necesaria de !o contrario ta 

capacitaci6n se haré a ciegas sin ninguna utilidad para la empresa o el 

empleado. 

Determinar el tema que debe impartirse para lograr una mejora y las 

personas que lo necesitan de acuerdo a su puesto y actividades es materias 
para la Deteccién de Necesidades de Capacitacién. 

En su libro: Manual para Determinar Necesidades de Capacitacién, Alejandro 
Mendoza Nufiez nos habla de Ocho etapas que deben seguirse de manera 
consecutiva para que !a informacién sea util al final del proceso. 

Estas elapas son: 

. Busqueda de evidencias generales 

. Seleccion de areas criticas 

. Especificacién de evidencias en el area critica 

. Obtencién de la descripcién del puesto o de la lista de tareas 

. Seleccién de técnicas y elaboracién de instrumentos de investigaci6n 

. Aplicacién de técnicas de Deteccién de Necesidades de Capacitacion 

(DNC) 

. Analisis de informacién 

8. Elaboracién de informes de DNC 
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Durante la realizacién de este trabajo y el seguimiento de la deteccién de 

necesidades deberan  diferenciarse los  sentimientos, opiniones, 

suposiciones, sugerencias, impresiones y nitidez de manera que no 

interfieran con los resultados que artoje el estudio y se le pueda dar su justa 

dimensién. Dar el justo valor a la informacion del estudio permitira que se 

haga un mejor desarrollo de la estrategia de capacitacién que debera seguir 

la organizacién de manera que los objetivos sean aicanzables y superables. 

En base a la experiencia obtenida y acumulada se facilitara la elaboracién de 

los informes de DNC y se tendra una vision a futuro de los recursos con los 

que se cuenta extrapolando a un futuro jos recursos humanos capacitados 

listos para alcanzar las metas propuestas. 

Durante ta realizacién de este trabajo se hara un compendio de los 

pensamientos de varios autores cuyos puntos de vista differen en cuanto al 

método pero todos ellos coinciden en fa finalidad del proceso de deteccién de 

necesidades de capacitaci6n. 

Para efecto de este trabajo el proceso de capacitacién propuesto por 

Mendoza Nufiez se modificara con el fin de lograr etapas de facil aplicacién 

en las empresas que no cuentan actualmente con un proceso de 

capacitacién claramente identificable. 

Este proceso se expondra a lo largo de este capitulo. 

3.1 Elaboracién de Organigramas y perfiles de puestos 

En una empresa debe estar bien definida la posicién que tiene cada uno de 

los integrantes de la organizacidn. De esta manera las funciones seran 

también definidas con una mayor facilidad y de acuerdo a la Planeacién de 

Recurscs Humanos se le dara la capacitacién necesaria. 
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3.1.1 Organigramas. 

La elaboracién de los organigramas deberd coordinar los esfuerzos del 4rea 

de Recursos Humanos y de cada uno de los jefes de las dreas de la 

organizacion. Recursos Humanos designaré a una persona o un grupo de 

personas fos cuales mediante entrevistas plantearaén un organigrama a 

prueba. 

El organigrama a prueba o borrador se presentara al encargado o gerente del 
area que se analiza y al director de dicha area. Después de hacer los 

cambios y ajustes necesarios se hara un organigrama en limpio. 
El organigrama que sea aprobado por la Direccién General sera aquél que se 

tome como base para hacer e! desarrollo del perfil de puestos. 

3.1.2 Perfiles de puesto 

Una vez definidos los puestos y niveles jerarquicos que componen la 

organizecién sera necesario elaborar los perfiles de puesto. La informacién 

requerida puede obtenerse mediante entrevistas o cuestionarios que haga el 

encargado a los ocupantes de dicho puesto y cuya informacién se corrobore 

con el jefe inmediato. 

Queda a criterio del personal de recursos humanos la redaccién de las 

funciones, asi como la identificacién de las habilidades, técnicas y humanas, 
que requiera el puesto. En ocasiones el jefe inmediato se enfoca a las 

cuestiones técnicas y no toma en cuenta el aspecto humano. Es probable 

que el jefe sepa lo que se necesita pero no lo pueda definir o limitar de 
manera que otra persona no familiarizada con el trabajo lo entienda. El 
personal de Recursos Humanos debe orientar al jefe inmediato en cuanto a 
Jas habilidades humanas que el ocupante det puesto deba tener. 
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3.2 Deteccién de necesidades de capacitaci6n 

Este debe ser el primer paso para conocer el rubro en el cual debemos 

capacitar o reforzar los conocimientos que tiene el empleado. 

La determinacién de necesidades de capacitaci6n es la primera actividad del 

proceso de capacitacién y proporciona valiosa informaci6n para elaborar o 

seleccionar las acciones que se deban tomar. 

Se realizar periédicamente e implica un proceso de investigacién en el cual 

debe elaborarse un informe. 

3.2.1 Informacién requerida 

Este informe puede contener las partes siguientes: 

“Datos de identificacién 

Procedimiento empleado 

Técnicas 

Actitud de trabajadores y supervisores 

Analisis de la informacién recabada 

Resultados de la DNC 

Problemas que requieren soluciones diferentes de la capacitacién 

Observaciones™ 

La informacién obtenida de la DNC debe ser comentada con el jefe superior 

inmediato de cada uno de los empleados. El jefe inmediato determinara en 

base al trabajo que realiza el subordinado el tipo de curso, nivel, grado, y en 

casos muy especiatizados hasta el instituto que lo debe impartir. Corroborar 

la informacion y determinar hasta qué nivel o grado de especializaci6n desea 

el jefe inmediato que llegue cada uno de los empleados es fundamental para 

el buen desarrollo de la capacitacién. 

3.2.2 Reportes 0 informes 

™MENDOZA NUNEZ Alejandro, Manuat para Determinar Necesidades de Capacitacién, Pag 39



En base a la informacion obtenida en la Deteccién de Necesidades de 

Capacitacién se hace un reporte. Este reporte es analizado por el 

responsable del area de capacitacién a fin de poder identificar las 

necesiciades y clasificarlas de acuerdo a su prioridad o importancia, al tiempo 

en que se deba realizar la capacitacién o si ésta debe ser interna 0 externa. 

Se agrupan las necesidades de capacitaci6én y se hace un programa de 

capacitaci6n mismo que debera ser revisado por el jefe inmediato del 

capacitando y/o el director del area. 

Los reportes pueden presentarse a menra de cuadro o tabla donde de 

manera rapida se pueda localizar al empleado y el curso o cursos que 

requiere en el transcursos de! afio. Esto con el fin de facilitar la identificacién 

de las personas con la Planeacién de Carrera que se tenga dentro de la 

empresa y también establecer, de ser posible, los grupos que se pueden 

formar con empleados de ia misma empresa que requieran una instruccion 

en determinado tema y nivel.
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3.3. Analisis de la Informacién 

Una vez obtenida la informacién sobre las necesidades de capacitacién de la 

empresa 0 del area que se esta tratando se debera proceder a un analisis de 

la misma. Este andalisis deberaé enfocarse a fa clasificacion de las 

necesidades. Una de las maneras para realizar esta clasificaci6n es en 

primera instancia separar lo que se refiere a necesidades que puedan ser 

cubiertas con cursos de tipo técnico y las que puedan ser cubiertas con 

cursos de tipo humano o institucional. 

3.3.1. Aspectos Técnicos 

En este rubro se incluiran los cursos que ayuden al personal para que: 

« desaitolle su trabajo de una mejor manera, 

¢ optimice el trabajo y los recursos utilizados, 

« aprenda el proceso o la utilizacion de métodos cuando se trata de un 

puesto nuevo para la persona. 

Forman parte de estos cursos los de contabilidad, finanzas, operaciones de 

calidad, mercadotecnia, investigaci6n de mercados, registro, almacén de 

inventarios, actualizacién fiscal, tecnicas de negociacién para compradores, 

comercio exterior, planeacién estratégica de recursos humanos, etc. 

3.3.2 Aspectos Humanos o Institucionales 

Este tipo de aspectos son detectados unicamente con la observacién y las 

encuestas que se hagan a los empleados sobre clima organizacional, 

ambiente de trabajo, relaciébn con compafieros y superiores, conccimiento de 

los objetivos de la empresa, asi como la misién que se tenga, prestaciones y 

situacién del mercado, actualizacién secretarial, implementacién de sistemas 

de informacién, etc.



Este tipo de necesidades podra ser cubierta con alguno o varios de los 

siguientes cursos dependiendo del caso: 

Curso de induccién 

Liderazgo 

Habilidades Gerenciales 

Toma de decisiones 

Manejo de tiempo 

Actitud de servicio 

Presentaciones en publico 

Liderazgo informal 

entre otros que ayuden al desarrollo y superacion personal de los empleados. 

Es importante sefialar que el propésito de la capacitacién es ayudar a la 

organizacién a alcanzar sus objetivos generales; al mismo tiempo la 

capacitacién debe satisfacer a los empleados y sus objetivos personales. 

Los conocimientos que adquiera el personal por medio de la capacitacién ya 

sea en un aspecto técnico o humano haran que este se encuentre en una 

buena posicién para ocupar un puesto superior o desarrollar trabajos con un 

grado de dificultad mayor que el que anteriormente se tenia. 
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3.4 Tipos de capacitacién y sus aplicaciones 

Una vez identificadas las necesidades de capacitacién nos podemos dar 

cuenta de que existen diferentes razones, como to sefala Alejandro Mendoza 

Nufiez, por las cuales se han creado estas necesidades. Algunas de estas 

fazones y Sus Causas son: 

  

TIPO DE CAPACITACION CAUSAS DE NECESIDAD DE 

CAPACITACION 
  

Conocimientos o informaciones nuevas a! personal. Cambios de politicas, caracteristicas de nueva materia 

Prima, introduccién de reglamento, presentacién de un 

nuevo directivo, etc. 
  

Conocimiento sobre una o algunas tareas de! puesto. Transferencias de puesto, cambio en el contenido del 

puesto, modificacién de equipes, herramientas o los 

Procedimientos. En afgunos casos también las 

transferencias. 
  

Conocimierto casi completo de! puesto de trabajo.     Ei personal es de nuevo ingreso o cubre un puesto 

diferente casi en la totalidad de fas funciones al que 

habla desempefiado, 
  

Para cada uno de estos tipos de necesidades se recomienda un proceso 
diferente de deteccién de necesidades de capacitacion mismo que no 
incluiremios por no ser el enfoque de este trabajo. 

   



3.5 Seleccién y Disefio de Programas 

Una vez analizada ta informaci6én y debidamente clasificada se determinara 

el objetivo de dicha instruccion. Para lograr el optimo aprovechamiento de ta 

instruccién sera necesario crear una estrategia de entrenamiento que incluya 

un programa de entrenamiento. Este programa de entrenamiento debera 

contemplar factores como fecha y lugar en que se dara la instruccion, si sera 

un curse interno o externo (dentro o fuera de tas instalaciones de la 

empresa}, si se puede dar el curso 4 un solo nivel o mas niveles de 

conocimiento del tema, si seran cursos consecutivos, si el instructor sera una 

persona de la empresa o un consultor externo, ef tipo de método que se 

utilizara para impartir la instruccién, material que se requerira para llevar a 

cabo fa instrucci6n y su optimo aprovechamiento, etc. 

En ocasiones las instalaciones, el personal, el equipo, el tipo de instruccién o 

los participantes no se prestan para que la capacitacién sea impartida por 

personal interno. En estos casos debe recurrirse a personal externo el cual 

tenga los conocimientos, material y equipo adecuado para la capacitaci6n y 

que no demerite el esfuerzo que se hace por mantener al personal 

actualizado y con un mejor nivel de cotizacién en el mercado laboral. 

3.5.1 Fecha y Lugar 

£s importante que las fechas de un curso al que deben asistir algunas 

personas; no coincidan con las de otro curso en el cual también se 

encuentren programados. 

En general el jefe inmediato no se opondra a que sus subordinados asistan a 

los cursos de capacitacién siempre y cuando no se descuide el trabajo. Un 

empleado puede asistir a un curso por dos o tres dias durante la mafiana y 

hacer o adelantar el trabajo que tiene durante la tarde. De esta manera no se 

tendran problemas con el jefe inmediato. En cambio, si se programan dos 

cursos diferentes, uno por ia mafiana y otro por la tarde, a los cuales debe 

asistir la misma persona, el jefe se opondra ya que el trabajo no se realizara 

y se atrasara todo e! proceso que involucra a dicho empleado. 
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3.5.2. Curso interno o externo 

Las instalaciones de la empresa pueden ser en ocasiones un magnifico lugar 

para dar la instruccién ya que se cuenta con el equipo y las herramientas 

necesarias para el curso, pero existen cursos en los que es de vital 

importancia que el personal no tenga distracciones de ningun tipo: llamadas 

por teléfono, ruido, preocupacién por el trabajo pendiente, etc. 

En algunas ocasiones para puestos de jefatura o gerencia se lleva a los 

participantes fuera de su ambiente de trabajo, a un lugar donde el 

capacitando se desconecte de las preocupaciones del trabajo, las 

interrupciones, las distracciones, etc. 

Una sola llamada por teléfono puede hacer que el capacitando pierda la 

concentracién, se impaciente, tenga deseos de abandonar el curso 0 le reste 

importancia a lo visto en curso. La distraccién de uno de los participantes es 

transmitida a los demas creando un clima de incomodidad y de distraccién, a 

veces hasta de confusion ya que nadie sabe lo que pasa. 

3.5.3. Varios niveles o nivel! Unico 

Comtnmente los cursos de aspecto técnico suelen ser muy especializados y 

la informacién muy extensa para poder impartirse en un solo curso. Dividir la 

informacién en mas de un nivel tiene la ventaja de que se pueden realizar 

evaluaciones periddicas (al finalizar cada nivel) que midan el 

aprovechamiento del capacitando. 

En el caso de cursos de control técnico, computacién, idiomas, 

mercadotecnia avanzada, entre otros, la division en médulos 0 niveles es un 

buen indicador del empefio que se ponga en el curso ya que se pueden 

establecer cursos "seriados". En los cursos seriados es posible iniciar el 

siguiente curso sdlo si se ha obtenido una calificacién aprobatoria en la 

evaluacién de! curso anterior, de lo contrario el capacitando debera cursar 

nuevamente ese nivel. Para las personas que no aprobaron e! nivel la 

primera vez, una opcién es dar un tiempo en el cual puedan estudiar y 

practicar !o visto en el curso y posteriormente aplicar la evaluacién en vista 

de obtener una calificacién aprobatoria. 

 



3.5.4. El instructor: personal interno o externo. 

Tener un instructor interno tiene sus ventajas y sus desventajas, asi como 

también las tiene tener un instructor extemno. 

A continuacién se muestra Ia lista de ventajas y desventajas de emplear un 

instructor interno o un instructor extemno. 

  

INSTRUCTOR INTERNO 

  

  

  

  

    
  

  

  

  

        
  

VENTAJAS DESVENTAJAS 

Conoce Ia filosofia de la empresa y sus métodos de E1 grado de conocimiento tal vez no sea el adecuado 

trabajo 

Esta involucrado con los procesos No tiene experiencia como instructor 

Ei costo de fa capacitacién s¢ reduce Se involucra en problemas de procesos que pueden 

afectar su trabajo 

* INSTRUCTOR EXTERNO 

VENTAJAS DESVENTAJAS 

Se garantiza el nivel de conocimiento y su experiencia Imptica un mayor costo de capacitacion a la empresa 

como instructor 

Los capacitancio pueden aprender de sus experiencias Puede haber fuga de informacién de manera accidental 

3.5.5. Método 

Existen métodos disefiados para impartir capacitacién a todos fos niveles, 

desde el! nivel operativo hasta el ejecutivo o directivo. Hay métodos 

especializados y complejos y métodos sencillos de instruccién. 

A continuacién se hablaré brevemente de algunos de ellos y el nivel en el 

que son usados comunmente: 
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NIVEL OPERATIVO O EMPLEADOS NO NIVEL DIRECTIVO 
  

  

  

  

  

  
  

      caros.   

METODC: TIPOO SITUACION VENTAJAS 

NIVEL : 

De discusién Individual Comunicar ideas, procedimientos, Flexibilidad (participacién de los 

fineamientos, planes de cultura, empieados) 

cima organizacional 

Entrenamient Grupal Presentacién de videos, Pocos instructores con muchos 

ode salén de conferencias, peliculas, tcapacitandos 

clase demostraciones 

De vestibulo Grupal Instruccién sobre el funcionamiento Se hace hincapié en las. 

de equipo similar al de operacién instrucciones mas que en la 

produccién 

Instruccion Individuat Se usa un libro o manual, e! Evatuacién constante del 

Programada o Grupat capacitando estudia los temas de capacitando, seguimiento inmediato 

secuencia organizada, después de de fa instruccién, contro! del 

un tiempo prudente ge le pide al aprovechamiento del capacitando 

Capacitando que responda unas 

preguntas 

Uso de Individual deal para bancos, empresas de Ajritmo del alumno, todos jos 

Computadora o Grupal Servicios, escuelas, institutes capacitandos reciben el mismo 

a) con ayuda educativos, fabricantes y servicios de entrenamiento, no es necesario 

de salud, y todo aquél que disponga del Programar grupos, se atienden 

computadora equipo de cémputo necesario. necesidades especificas, ayuda 

posterior sin costo extra. Requiere 

b) guiada por menos supervisién por parte del 

computadora instructor, posibilidad de practicar, 

simulacién, sotucin de problemas, 

aprendizaje paso a paso, 

evaluaciones por médulos, facilidad 

en el registro de la capacitaciin 

"Simutacién. individual Para entrenamiento de pilotos, Prdctica la mayor parte del tiempo, 

por manejo de aeronaves, cohetes, realismo en e! manejo del equipo, 

‘equipo. autos, y equipos muy técnicos y pPosibitidad de error, costo minima 

con nivel maximo de seguridad. 
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NIVELES GERENCIALES Y SUPERVISORES 

El aprendizaje obtenido por experiencias dentro del trabajo se encuentra en 

los niveles de supervisién y gerencia. Esta capacitacibn puede darse 

mediante: 

Entrenamiento 

Tareas de Remptazo 

Rotacién de Puestos 

Transferencia Lateral 

Trabajos de Proyecto y Comité 

Juntas. de Staff 

Progression de la carrera planeada 

Las experiencias fuera del trabajo constituyen la parte esencial del 

entrenamiento gerencial, y para éste se utilizan ciertos métodos de desarrollo 

que complementan estas experiencias mismos que a continuacién se 

muestran: 
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NIVELES DIRECTIVOS 
  

  

  

  

  

  

SITUACION OBSERVACIONES 
METODO TIPO 

Util en el aprendizaje de Ejemplos que surgen a partir de 

Estudios de Equipos o salén de clases. experiencias reales, utilizados para 

casos: grupal Base analégica en ia toma analizar e interpretar la informacién 

de decisiones 

Toma de decisiones bajo Ulilizados en los centros de 

IN-BASKET Individual o presion de tiempo y capacitacién, el participante racibe 

grupal determinacion de prioridad documentos fos cuales requieren 

‘una respuesta rapida y acertada. 

Evaluacién de iniciativa, Se reune al grupo en una sala de 

Grupo sin Lider Grupal habilidades de liderazgo, conferencias para hablar de un tema 

(Assesement equipos capacidad para trabajar en determinado, no se ies dan 

Center) equipo, compafierismo, Posiciones o instrucciones 

empuje, actitudes y determinadas, deben llegar a una 

aptitudes personales, conclusion. Los observadores hacen 

las anotaciones pertinentes para 

evaluar después el desempefo de 

cada uno. 

Evaluacién de toma de El grupo podra observar el resultado 

Juego de Equipos decisiones y sus efectos de sus decisiones en una 

Negocios (Para niveles sobre una empresa computadora programada para el 

Girectives y hipotética juego. Requiere participacién de 

. cada uno de los participantes a los 
gerenciales) 

cuales se les puede asignar o no un 

{Utilizado rol definido en el cansejo directivo 

también en de la empresa hipotetica. 

fas escuelas 

a nivel 

ticenciatura) 
Mejorar capacidad para Ulilizado en problemas que pueden 

Juego de Individual 0 entender y manejar los tener una solucién cuando se 

Papeles grupal problemas con quienes se analizan desde otro punto de vista,     trata en el trabajo diario, 

Ayuda al asesoramiento 

pues se ve un punto de vista 

diferente     esta método situa al participante en 

ta posicién de otro y le obliga a 

actuar y decidir en la posicién de la 

otra persona. Es comun en las 

ciencias de la salud donde se 

necesita sensibilidad para atender a 

un paciente cuyo punto de vista es. 

diferente. 
  

CONTINUA ... 

 



  

  

SITUACION OBSERVACIONES 
METODO. TIPO 

. Sensibilidad del participante, Se comparten las experiencias, 

Entrenamiento Grupal conciencia de si mismo y de sentimientos, emociones y 

en laboratoric los procesos del grupo. 

Mejora de habilidades. 

humanas en gerentes y 

Supervisores. Capacidad 

percepciones 

  

  

Para trabajo en equipo 

Aumenta la conciencia de la Debido a las incursiones que este 

Entrenamiento Grupal persona respecto a su método puede tener en las vidas 

en sensibilidad propia conducta y cémo la personales ds los integrantes se 

ven los otros participantes tiene el riesgo de que se vaya en 

del entrenamiento. Elimina contra de las creencias morales, 

roces y ayuda en 4! trato de teligiosas y éticas de los. 

los conflictes laborales. participantes. Puede existir 

resistencia o renuencia a participar. 

Se ensefia alos Se busca un cambio de conducta 

Modelaje de Individual o Supervisores a aplicar sus por medio de los siguientes pasos: 

Conducta Grupal actitudes en el trabajo. Los 1, Peticulas 0 videos de un 

o (Nivel sujetos de entrenamiento en . supervisor modelo que desea 

Administracin Supervisién) supervisién manejan los mejorar el desempefio del empleada 

problemas de la vida real de 2. Practica extensa y ensayo de los 

de Interaccié los empleados y dan retro- modelos de conducta. 

alimentacién inmediata de 3. Refuerzo social a través de 

su actuacién elogios conforme se modifica la         conducta del supervisor. Grabacién 

de los avances 

4. Enfasis en transferir el 

entrenamiento al campo de trabajo 

de cada supervisor.   
  

En el caso del Desarrollo Organizacional se utilizan técnicas que son usadas 

normalmente en la capacitacién. Reunir a grupos o parejas de grupos para 

observar sus actividades, sentimientos, emociones, 

interacciones es parte de la eficiencia organizacional. 

relaciones  e 

La confrontaci6n para limar las asperezas o solucionar conflictos es usada 

por los consultores reuniendo a grupos o equipos diferentes. Las 

observaciones de estas confrontaciones se mostraran a la direccion con el fin 

de establecer los medios para eliminar los conflictos que no puedan ser 
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tesueltas por medio de estas reuniones, en el caso de conflictos personales, 

o determinar un cambio en el proceso o el controi de ser necesario. 

Las siguientes son algunas técnicas del Desarrollo Organizacional: 

Formacién de equipos 

Reuniones de confrontacién 

Encuestas y retroalimentacién 

Laboratorios de capacitacion. 

El Desarrollo Organizacional ha sido adoptado por varias instituciones como 

guia para el mejor desempefio de sus funciones, la eficacia y la consecucién 

de los objetivos, pero atin ast se dice que el Desarrollo Organizacional no es 

una teoria clara y bien definida en la que se puedan basar los conocimientos 

que se tengan sobre una organizacién. 

Como to dice Robert Kahn: "Ei Desarrollo Organizacional no es un concepto, 

. no esté definido con precisién; no puede reducirse a conductas concretas, 

uniformes y observables; no ocupa un lugar establecido y verificable en una 

ted de conceptos !Ggicamente relacionados, no es una teoria"* 

3.6 fvaluacién de capacitaci6n y desarrollo 

Para identificar la eficacia que tiene la capacitacién dentro de la empresa es 

necesario aplicar controles. Estos controles nos llevaran necesariamente a 

clasificaciones ya que de este modo podremos identificar los buenos 

elementos y los malos. 

Las personas que aprovechan la instruccién que se les ha dado obtendran 

Mejores resultados de los que se tenian antes de recibir la instruccién. Las 

personas con resultados deficientes, de poca calidad o que necesitan mucha 

supervisién indican una necesidad de capacitacién, practica o tedérica para 

que puedan hacer mejor su trabajo. 

La evaluacién de desempefio (performance apraisal) es un sistema formal 

de revision y evaluacién periédica de! desempefio de un individuo o de un 

equipo en el trabajo. 
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La evaluacién en ocasiones es dificil de realizar. Es la actividad mas 

frustrante a la que puede uno enfrentarse ya que intervienen tantos factores 

que diticilmente se tendra una evaluacién objetiva. Por si fuera poco los 

supervisores deben realizar su trabajo y en adicién realizar las evaluaciones 

de sus subordinados. : 

Pero de cualquier manera se reconoce que la evaluacién de desempefio es 

de utilidad tanto para la organizacién como para el empleado y debe 

comprenderse como un proceso continuo a la largo de todo el afio. Una 

evaluacién de desempefio no se debe realizar en una fecha determinada 

tomando en cuenta los logros tangibles sdlo a esa fecha sino lo logrado a 

través de todo el afio. 

La evaiuacién en si no nos proporcionara un mejor desempefio pero sera el 

medio para alcanzar un mejor nivel, las causas y efectos de un trabajo bien 

hecho se reflejaran en una evaluacién permitiéndonos corregir los errores o 

mejorar los aciertos. 

La evaluaci6n de la Capacitacién y Desarrollo podra reflejarse en un cambio 

de conducta, mismo que denota un aprendizaje. Las estadisticas y los 

estudios pueden ser muy utiles en la industria y aquéllas ciencias en las que 

el aspecto numérico es fundamental. 

Otras personas del mismo rango o nivel pueden realizar la evaluacion de uno 

de sus compafieros. Ellos identificaran las habilidades, el liderazgo, las 

actitudes y el mejoramiento o la apatia de la persona ya que conviven 

constaritemente con ella. 

Pero las evaluaciones realizadas por los compafieros de trabajo no son 

siempre las mas usadas. Algunas de las principales razones son las 

siguientes: 

“1.- Las calificaciones de compafieros son solamente un concurso de 

popularidad. . 

2.- Los directores se resisten a renunciar al control sobre el proceso de 

evaluacion. 
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3.- Aquellos que reciben calificaciones bajas pueden tomar represalias contra 

sus compafieros. 

4.- Los compafieros tienen estereotipos que reflejan en sus clasificaciones™ 

Desarrollaré algunos de los puntos anteriores con ejemplos a fin de que se 

entiendan dichas razones para no utilizar las evaluaciones entre 

compajieros. 

1.- Las calificaciones de compafieros son solamente un concurso de 

popularidad. 

Cuando se siente simpatia por una persona con la que se trabaja de 8 a 10 

horas ciarias es posible que la evaluacién no sea la mas objetiva. Se 

intentara dar la mejor calificaci6n posible a manera de retribucién o 

demostracién de la simpatia que se siente por la persona. Por otra parte las 

personas que obtienen mayores calificaciones pueden sentirse halagadas y 

cambiar su actitud ante el resto de sus compafieros. 

2.- Los directores se resisten a renunciar al control sobre el proceso de 

evaluacién. 

El hecho de que sean los directores 0 los jefes inmediatos los que realicen la 

evaluacién de desempefio hace que los evaluados estén concientes de que 

existe una superioridad, una autoridad, una persona que tiene poder y 

desiciories fuerte dentro de la empresa. Se corre el tiesgo también de que 

siendo los gerentes o directores los que evalUen al persona! sdlo conozcan 

una parte de su conducta. Es decir, el gerente pensara que cierta empleada 

de un almacén es siempre servicial y de buena actitud con los clientes, 

porque siempre la ha visto asi, pero la realidad puede ser otra: cuando la 

empleada no es observada atiende a la clientela con desgano, mala cara, y 

apatia, sin mayor interés en el negocio. 

3.- Aquellos que reciben calificaciones bajas pueden tomar represalias contra 

sus compafieros. 

Suponiendo que las evaluaciones de los compafieros fueran objetivas, es 

posible que algunas personas reciban calificaciones bajas en su evaluacién. 

Cuando una persona no le cae bien a sus compafieros de area o no 
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compagina en muchos aspectos, puede sentir rechazo o rencor por aquellos 

que lo han calificado y por fos cuales ha obtenido una calificacién baja que, 

ademas, lo desacredita con los jefes. Por otra parte, todos somos humanos 

y en las personas con las que no tenemos buena relacién tendemos a 

identificar los malos aspectos y exagerarlos. Tomamos en cuenta con mayor 

peso las opiniones negativas que tengamos de esa persona que las que 

tengamos de orden positivo. Siempre se encontrara una justificacién para las 

personas por las que simpatizamos pero no para aquellas con las que la 

relacién no sea muy buena. 

4.- Los compajieros tienen estereotipos que reflejan en sus clasificaciones. 

En ocasiones cuando se trata de personal de nuevo ingreso que ocupa el 

puesto anteriormente desempefiado por alguien conocido se tiende a hacer 

comparaciones en las cuales el nuevo ocupante del puesto no queda 

favorecido. ‘ 

Internamente al hacer la evaluaci6n los compafieros recordaran a la persona 

anterior y evaluaran a la actual por debajo de su desempefio real. Por 

ejemplo, en una compafia donde el cajero es nuevo, los empleados podran 

pensar que no desempefia bien su trabajo porque es diferente de la chica 

que estaba antes. La razon puede ser que cuando alguien se retrasaba para 

firmar sus recibos de nomina la cajera anterior les llamaba por teléfono para 

recordarles. El nuevo cajero tal vez no tes avise si fo olvidaron o les mandara 

un recorclatorio formal. 

Al recordar a las personas que anteriormente ocupaban un puesto y su 

manera de hacer las cosas inconcientemente podemos estar haciendo dafio 

a la persona que actualmente ocupa ese puesto y a la cual se esta 

evaluando. 

Existen también otros tipos de evaluaciones como !a Autoevaluacién y la 

Evaluacion de los subordinados. 

En la Au‘oevaluacién cada persona llena una forma y realiza una evaluacién 

de su propio desempefio. Esta puede ser muy util ya que el jefe se da cuenta 

de el esfuerzo que esta poniendo el subordinado en hacer su trabajo. Tal vez 

haya aspecto en los que no sea muy objetivo pero se puede conocer su 

punto de vista al respecto. 
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En la Evaluacién de los subordinados son los jefes los que se encuentran en 

la mira. Los subordinados evaluan la actuaci6bn de su jefe, sive de 

tetroalimentacién y asi puede llegarse a una mejora. Los detalles, actitudes 

© maneras de actuar de su persona le puede pasar desapercibida pero si un 

subordinado se lo hace notar es posible que haya un cambio favorable. 

Existen diferentes maneras de medir el desempefio, de las que son usadas 

comunmiente tenemos: 

"Cantidad de la produccién, 

Calidad de la produccién, 

Productividad, 

Tiempo de servicios, 

Cantidad requerida de entrenamiento.”” 

Dependiendo del giro de la empresa debemos utilizar e! tipo o tipos de 

medicién que mas se adapte a nuestras necesidades. 

Al realizar la medici6n o evaluacién del desempefio nos podemos encontrar 

con diferentes problemas. Desconocer todas ta variables, el factor personal 

que involucra la persona que realiza la evaluacién y las excepciones 

(personal de muy bajo o muy alto rendimiento) pueden hacer que nuestra 

evaluacibn no sea la mas objetiva. Por ejemplo, en e! caso de una persona 

que tiene un rendimiento muy alto el motivo puede ser que el estandar de 

actuaci6n fijado para el general de los trabajadores esté por debajo de los 

que se puede lograr. , 

3.6.1 Desempefio individual 

Uno de los tipos de evaluacién es la individual. En esta evaluacién se 

calificaran los logros y metas que tiene un solo empleado. Su trabajo directo 

sera el tema, ya sea que dicha calificaci6n la realice él mismo o una tercera 

ARIAS GALICIA, Fernando, Administracién de Recursos Humanos, pag. 330 - 333 
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persona que puede ser su supervisor, el director del area o un representante 

de recursos humanos. 

Para hacer una evaluacién de! desempefio de una persona es necesario que 

ésta entienda las metas y objetivos que debe alcanzar, asi como las normas 

0 métodos por las que debe llegar a ellas. Es posible que las mismas 

personas se puedan evaluar. Existe personal que conoce su trabajo, su 

puntos fuertes al realizarlo y las deficiencias que tiene. Si se le da la 

oportunidad se mejorara atacando los puntos débiles de su desempefio. Por 

otra parle si un empleado se autoevaltia estara motivandose ya que al 

evaluarse él mismo y fijarse sus metas estara cumpliendo con un reto 

personal. La autoevaluacién es muy efectiva en.empresas donde la gerencia 

es de tipo participativo. 

3.6.2 Desempefio organizacional 

Al igual que con las personas, para evaluar una empresa debemos conocer 

ssus objetivos y los métodos por los cuales llegaron a ellos. El personal debe 

conocer estos objetivos para asi poder trabajar sobre ellos durante todo el 

afio. 

3.6.3. Clima organizacional 

El clima organizacional se refiere al ambiente que se vive en las empresas 

diariamente. Las politicas, los estandares y el ambiente forman un entorno 

dentro del cual se desarrollan los individuos. 

Cuando una empresa tiene leyes implicitas y explicitas de comportamiento o 

desempefio y éstas son conocidas por los empleados se forma un clima 

organizacional. 

Cada empresa es diferente; los comportamientos de sus directivos y su 

influencia en los empleados pueden modificar el clima de una empresa. 
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Exiten compafiias especializadas en detectar problemas en el clima 

organizacional, el cual puede estar afectado por: 

* roces entre compajieros del mismo o diferentes niveles, 

* conflictos entre un departamento y otro, 

falta de comunicacién entre jefe y subordinado, 

cambios drasticos en la organizaci6n, 

ajustes de personal, 

etc. 

° 

Como si se tratara de un circulo: los empleados trabajan mejor en un 

ambiente tranquilo y sin conflictos, y un clima favorable mantiene a la 

empresa en una situacién mas competitiva. 

En algunas empresas es muy importante la integracién de los equipos de 

trabajo por lo que el clima es un factor fundamental para que las labores de 

dicho equipo se cumplan de la mejor manera posible. 

Para algunas empresas trabajar en equipo es parte de los requisitos para 

poder sacar el trabajo adelante pero esto se dificulta si el ambiente de trabajo 

no es bueno, hay competencia desleal o conflictos importantes. 

3.6.4 Evaluacién de fos cursos 

Al momento de hacer el programa de capacitacién y elegir los institutos o 

instructores para que impartan el curso hacemos un analisis de las 

capacidades y experiencia de los mismos. El conocimiento de un area 

determinada no significa necesariamente que el instructor tenga la habilidad 

para transmitir dicho conocimiento. 

Los curses al igual que los resultados deber ser evaluados. Los rubros en los 

que se evallian los cursos pueden ser muy variados; entre ellos se 

encuentran los siguientes: 

el curso cubrié los objetivos 

las explicaciones fueron amplias y claras 

el material fue bueno 
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las instalaiciones fueron las adecuadas en cuanto a luz, limpieza, ventilacién, 

servicio de café 

la preparacion del instructor fue adecuada 

el apoyo facilité la comprensién de los conceptos 

se practico o se hicieron casos practicos durante el curso 

se ha logrado un mejoramiento o avance en el trabajo después del curso 

es posible ensefiar esos conceptos a otros compafieros 

se requiere de otro médulo o nivel para fograr los resultados esperados 

De esta evaluacién podemos formarnos una opinién para posteriormente 

decidir si se imparte el mismo curso, el instructor es el adecuado o las 

instalaciones son deficientes. 

EI objetivo es obtener datos que nos den informacién suficiente para 

determinar si se contrata el mismo curso o escuela de acuerdo a Ia calidad 

del servicio que se nos esta prestando. 

En la evaluacién del curso se pone ante el microscopio el curso en si y no los 

tesultados; en este punto los resultados son irrelevantes. Posteriormente se 

ponderan tos resultados y la calidad dei servicio. 

A continuacén de presenta un ejemplo de la evaluacién de desempefio. Esta 

no el la Gnica manera de hacerlo, puede hacerse por medio de una pequefia 

entrevista o dentro de una platica informal. 
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EVALUACION DE CURSO 

Nombre de! 

Nombre de! curso 

con una X Ia calificacién 

De que manera se cubrieron tos objetivos 

En mi opinién contenido del curso fué 

La evaluacién def expositor es en 
general: 

Conocimients del tema 

Preparaci6n de! tema 

Facilidad para exponer 

Establecié objetivos 

Mantuvo el ir.terés 

Practicas y preguntas (Dinamismo) 

Material de apoyo 

Condiciones del saién en que se ilevd a 
cabo 

Luz 

Uuminacién 

Ventilacién 

de Café (si 

Puntos que deberian mejorar. 

La apficacién de este curso es: 

la de! curso en 
trabajo es:   
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CAPITULO IV 

impacto de la Capacitaci6n y Desarrollo en ta productividad y satisfaccién del 

empleado = competitividad organizacional 

4.1 Definiciones 

En un principio al escuchar el vocablo productividad nuestra mente tendera a 

temontarse a la época de la siembra, donde se considera que la productividad 

es un incremento en la produccién y el rendimiento debido a ta modemizacién 

del material y la mejora en los métodos de trabajo. 

En sentido rustico ésto es la productividad. Con el paso de los afios se le han 

dado diferentes matices a este mismo concepto. 

Aumentar el rendimiento de los empleados con respecto a los materiales de que 

disponen y lograr un mayor rendimiento y utilidad para la empresa es también 

productividad. 

Pero gqué pasa con la productividad cuando el empleado no trabaja en optimas 

condiciones? Con el pensamiento que se tenia antes de la revotucion industrial, 

donde las condiciones de trabajo eran infrahumanas, la respuesta légica seria 

“nada”. Ahora a fines del siglo XX en general la respuesta seria muy diferente. 
Gracias a la integracién de nuevos y mejores métodos, y de la maquinaria y la 

computacién, que en algunos casos resulta indispensable, las condiciones de 

trabajo para los empleados han cambiado en muchos aspectos produciendo a 

su vez un cambio en los resultados que las organizaciones obtienen de ellos. 
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4.1.4 Productividad 

En palabras sencillas productividad es un indicador de lo que hemos logrado en 

telacion con los recursos que hemos usado. Es decir, que seremos mas 

productivas en la medida en que tengamos mejores resultados con menos 

recursos. 

Por ejemplo: mas zapatos con menos piel 0, en el sector de servicios, mas 

clientes atendidos en menos tiempo. 

En el caso de la industria tal vez sea mas facil identificar nuestros resultados y el 

fecursos usado ya que en la mayorla de los casos se trata de recursos 

materiales. En el caso de los servicios el recursos utilizado posiblemente sea 

dinero, tiempo o personal requerido para la operacién. 

La productividad puede estar afectada por muchos factores como pueden ser 

calidad de los materiales, instalaciones, capacidad o especializacién de los 

empleados, etc. 

El personal de la empresa puede ser afectado por factores como: 

« condiciones de trabajo, (limpieza, luz, seguridad, espacio, etc) 

e metodo que se emplee, 

 situacién personal, (situaci6n emocional, salud propia o de los familiares, 

preccupaciones en general) 

¢ experiencia en la tarea, 

* presion de trabajo, 

* conocimiento del proceso, 

« situacién social, 

* ambiente de trabajo, 

© motivacién, 

« deseo de superacién, 

« entre otros. 

En lo que al aspecto material se refiere podemos incluir como algunos de los 

influyentes en la productividad las siguientes: 

« antigdedad de la maquinaria y equipo de trabjo 
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¢ obsolescencia de la maquinaria 

e mantenimiento 

« método utilizado 

* recursos financieros (monetarios) 

Existen factores ajenos a la produccién o realizacién de la actividad que puede 

influir también en la productividad como pueden ser: 

* competencia 

* conocimiento de! mercado 

* conocimiento de las metas de la empresa 

Podemos decir que la productividad es el resultado de varios factores que 

afectan nuestro desempefio dentro de las empresas. La interaccién de los 

factores puede ser afectada al no encontrar un equilibrio entre tos componentes 

de dicha relacién. 

En el siguiente esquema podemos ver claramente los componentes de la 

productividad: 

Productividad == Productos = Bienes y Servicios 

  

Empteados, capital, materiales, energia 

  

Como ya se habia comentado la productividad se refiere a un indicador y 

cuando hablamos de un indicador necesariamente nos remitimos a una razén 

matematica. Algunas de estas razones para calcular la productividad pueden 

ser: 

Ventas Ventas 

No. personas Nomina total 

Utilidades Utilidades 

No. Personas Nomina total 
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El resultado final sera una sintesis de la realaci6n Resultado / Insumo el cual 

debera compararse contra el lider de la industria, el benchmarking, o los 

histéricos de la compafiia. No es recomendable hacerlo contra los anteriores 

indices de la compafiia ya que lo que se busca es llegar a lo éptimo. Se debe 

comparar contra fo mejor y analizar los logros obtenidos en el paso del tiempo. 

Recordando que la productividad es hacer mas con menos y tal vez alguien mas 

ya encontré la manera de hacerlo. 

Se pueden hacer muchas combinaciones a fin de lograr el indicador que 

nosotros necesitemos para nuestro caso especifico. En la razdn que usemos 

siempre debera calcularse: Resultados / insumos; de esta manera podremos 

obtener un indicador que se ajuste a nuestras necesidades. 

4.1.2 Satisfaccién 

Para entender lo que es la satisfaccién debemos decir que: satisfaccién es la 

accion que lleva a satisfacer. Esto nos lleva a la definicién etimoldgica de la 

palabra satisfacer la cual proviene del latin satis, bastante y facere, hacer. Se 

acostumbra usar esta palabra para las ocasiones en que se desea resarcir un 

dafio o cubrir una necesidad. ~ 

El hombre tiende a satisfacer una serie de necesidades en un orden Idgico. 

Cubrir estas necesidades es un motivador. Como ya sabemos la motivacién es 

un proceso interno el cual puede ser influenciado pero se lleva a cabo en el 

interior de las personas. Al cubrir una de las necesidades deja de ser un 

motivador para la persona. 

Maslow presenta en su piramide de necesidades el orden en que deben 

cubrirse. Segun Maslow al cubrirse una necesidad se pasa al siguiente nivel o 

grupo de necesidades y se buscara cubrir esa necesidad. 

De acuerdo a esta teoria existen 5 grupos de necesidades los cuales son: 

« Necesidades fisiolégicas: necesidades bdsicas para la vida humana como 

son el agua, calor, alimento, abrigo y suefio. 
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e Necesidades de seguridad: estar libre de dafios fisicos y temor de la pérdida 

del empleo, propiedad, alimento o abrigo. 

* Necesidades de aceptacién: el ser humano es un ser social por lo tanto 

necesita pertenecer a un nucleo y ser aceptado por los demas. 

« Necesidades de estima: es !a que se refiere a la estima o afecto de la 

persona por si misma y de los demas. Cuando estas necesidades han sido 

cubiertas dan poder, prestigio, seguridad en si mismo y status. 

« Necesidades de autorrealizaci6n: es el deseo de desarrollarse al maximo y 

convertirse en lo que uno puede llegar a ser. Desarrollar el potencial y lograr 

e! maximo posible. 

A continuacién se presenta la piramide de Maslow: 

ESTA TESIS WO BEBE 
SALB BE UA BIBLIOTECA     

    
Auto- 

tealizacién 

Una vez que se han satisfecho las necesidades primarias el hombre busca una 
superacién personal. Llegar al nivel de los satisfactores no fisicos implica una 
serie de necesidades en ocasiones mas dificiles de satisfacer. Puede haber 

tantos satisfactores como personas diferentes. Cada persona reacciona a 

diferentes estimulos y los considera un satisfactor de acuerdo a las metas que 

persigue. 

La funci¢n de la Administracién de Recursos Humanos es contar con el personal 

que puecla encontrar en la organizacién tos satisfactores que busca, asimismo la 

empresa debe encontrar en dicho personal las habilidades y aptitudes 

necesarias para lograr sus objetivos. 
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El plar: de compensacién que se prepara para los empleados puede ser uno de 

los satisfactores, pero una persona cuya posicién econémica es buena no 

buscara la satisfaccién via seguridad econémica, posiblemente busque realizar 

actividades que le dejen un beneficio moral, un logro o superacién personal, es 

decir una satisfaccién. 

Para el empleado cuyo fin es hacerse de recursos materiales, entre ellos los 

valores, las propiedades y el dinero, obtener un jugoso aumento puede 

representar el satisfactor que necesita. 

Satisfaccién es estar a gusto, contento, complacido. Es tener un poco mas de lo 

necesario no sdélo en el aspecto fisico 0 econémico, también en el piano 

personal, moral, sentimental y afectivo. 

El recenocimiento del jefe inmediato, contar con !a simpatia de los compafieros, 

trabajar en equipo y lograr la meta deseada, superar las espectativas de la 

competencia, etc. Todas estas pueden ser causas de satisfaccién para un 

empleado. 

Ahora bien, ya sabemos que la satisfaccién es algo que busca una persona 

dentro y fuera de su ambiente de trabajo. Pero las empresas son también 

participes de este proceso en el cual se involucra la persona al perseguir un 

objetivo. Satisfaciendo las necesidades de los empleados una empresa puede 

hacer que el rendimiento sea mayor. 

Es muy sencillo, cuando una persona esta agusto con su trabajo, lo hace bien y 

rapido. Es parte del orgullo de las personas presentar un trabajo bien hecho. 

Cuando por e! contrario la persona no esta satisfecha con lo que hace no 

pondra interés ni empefio en realizar las cosas bien, ni siquiera ocupara su 

tiempo en pensar una solucién o una manera de hacerlo mejor, con menos 

material y en menos tiempo. 
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Podemcs identificar 5 factores que conducen a la satisfaccion en el puesto los 

cuales son: 

“Un trabajo desafiante desde el punto de vista mental! 

Recompensas equitativas 

Condiciones de trabajo que constituyen un respaldo 

Colegas. que apoyen 

Ajuste personalidad-puesto”™ 

A continuacién se dara una breve explicacién de cémo pueden estos factores 

afectar ia satisfaccion de los empleados: 

e Un trabajo desafiantes desde el punto de vista mental: Cuando el trabajo 

representa un reto para el empleado este se esforzara con llevar a la meta 

planteada, al momento de llegar a la meta el empleado se sentir satisfecho. De 

esta manera se pueden poner a prueba las habilidades y conocimientos que se 

poseen. Los retos deben plantearse de acuerdo al puesto y a la persona, sin 

caer en tos extremos. Cuando el reto es demasiado sencillo el empleado 

tenderé a aburrirse y por el contrario cuando el reto sea inalcanzable se sentira 

frustracién y no se esforzara por lograr la meta. 

« Recompensas equitativas: Esta comprobado que !os empleados se sienten 

satisfechos cuando comprueban que su remuneracién va de acuerdo a sus 

actividades y a lo que en el mercado de trabajo se paga por un trabajo similar. Al 

momento de sentir que en otra organizacién su trabajo esta mejor pagado, el 

empleado no se sentira satisfecho y lo mas probable es que busque un cambio 

el cual también afecta los indices de rotacién de la empresa. Si la remuneracion 

es mucho mayor a lo que el empleado considera es justo por su trabajo también 
se sentira intranquilo y no satisfecho con su trabajo porque sabe que puede 

llegar el momento en que se contrate a alguien que realice el mismo trabajo por 

un salario menor. De igual manera debe suceder con las politicas de ascensos y 

Promociones, el empleado debe percibir que se realizan de manera justa para 

sentir satisfaccién en su puesto. 

* Condiciones de trabajo que constituyen un respaldo: Las condiciones en que 

trabajer: las personas puede influir en su manera de desempefiarse en el 

* ROBINS, STEPHEN P, Comportamiento Organtzacional, Teoria y Practica, p.p. 192 
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trabajo. La gente se preocupa por estar en un lugar agradable, cémode y que 

facilite su trabajo. Algunos factores como Ia luz, el calor, el frio y el polvo pueden 

hacer que los empleados se distraigan y no presten suficiente atencién a sus 

actividades. Son factores que se notan cuando no estan pero que de estar 

presentes en la vida diaria pasaran desapercibidos. La lejania o cercania de! 

centro cle trabajo a sus hogares puede también constituir un factor que afecte la 

satisfaccién de los empleados ya que se enfrentan a trafico, contaminacién, 

accidentes, tiempo perdido, etc. 

« Colegas que apoyen: Para mucha gente el trabajo llena su necesidad de 

integracién en la sociedad y de reconocimiento por !o que si se siente parte de 

un’ grupo tendra una satisfaccién. A este tipo de personas les sera més dificil 

dejar una organizacién en donde gozan de la aceptacién y reconocimiento de la 

gente. Se encuentran involucrados emocionalmente con las personas que 

trabajan ahi y desarrotlan mejor su trabajo. Segiin los estudios la satisfaccién 

del empleado aumenta cuando el jefe o supervisor es amigable, alaba el 

desempefo, escucha las opiniones y se interesa por ellos en el plano personal. 

e Ajuste personalidad-puesto: Cuando una persona no tiene las caracteristicas 

para desempefiar un determinado puesto lo mas probable es que no se sienta 

satisfecko consigo mismo. El caracter de las personas tiene mucho que ver con 
el trabajo que desempefia. Por ejemplo: una persona introvertida lo mas 
probable es que no le gusten las ventas 0 no se sienta satisfecha de su trabajo 
si debe visitar gente y ser amigable con ellos.Segiin algunos estudios de esta 
relacién la gente cuya personalidad concuerda con su puesto encuentra mas 
satisfaccién que aquellos en los que no concuerdan las caracteristicas. 

Existe también una relacién estrecha de la satisfaccién con la productividad y et 
ausentismo. La gente que esta satisfecha de su trabajo tendra mas dificultad 
para faltar al trabajo a menos que sea una enfermedad o causa de fuerza 
mayor. La productividad se incrementa al estar mas satisfecho ya que conlleva 
el reconacimiento y la aceptacién y en ocasiones también una remuneracién 
mayor. 
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Algunas personas son prodductivas porque se sienten satisfechos en sus 

actividades y otras se sienten satisfechos porque son productivos y eso les 

amerita el reconocimiento. 

Cuando tos empleado estan a gusto en su trabajo y satisfecho el ausentismo es 

menor y Ia rotaci6n de persona! también. Es decir, cuando no se trabaja con una 

buena disposicién el ausentismo aumenta ya que el empleado no tiene una 

buena razén para no faltar. En el caso de fa rotacién, la satisfaccién en su 

trabajo puede ser una buena razén para no dejar el trabajo o para pensarlo 

mejor si tenemos otra propuest de trabajo. 

Los empleados expresan su insatisfaccién de las siguientes formas: 

« “Salida: Falta de satisfaccion expresada mediante el comportamiento 

encaminado a retirarse de la organizacién. 

« Voz: Insatisfaccién espresada mediante intentos activos y constructivos para 

mejorar las condiciones, 

¢ Lealtad: Insatisfacci6n expresada por la espera pasiva para que !as 

condiciones mejoren. 

* Negligencia: Insatisfacci6n que se expresa dejando que empeoren las 

condiciones.”** 

A continuacién se presenta la manera en que puede expresarse la insatisfaccion 

y como ésta puede ser constructiva, destructiva, activa o pasiva segtin la 

expresién: 

* ROBINS, STEPHEN P, Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica, p.p 196-197 

a3 

 



  

Constructiva 

NEGLIGENCIA 

  

* Rusbult y Lowery, When Bureaucrats Get the Blues” (1985) 

Como podemos ver, los empleados pueden expresar su insatisfaccion de 

diferentes maneras de acuerdo a su personalidad o al grado de insatisfaccién en 

el que se encuentren. 

4.1.3 Motivacién 

Motivacidn es un proceso interno el cual puede estar estimulado pero no 

impuesto. Se trata de deseos futuros y los medios que pongamos para 

obtenerlos. Un satisfactor son los hechos sobre los cuales hacemos una 

valoracion para decir que estamos o no satisfechos. 

Motivacidn es: “...voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las 

metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para 

satisfacer alguna necesidad individual? 

No todas las personas reaccionan a las mismos estimulos, en ocasiones el trato 

social y pertenecer a un determinado grupo puede ser una motivaci6n. En 

algunos casos esto no sera mas que un resultado de un satisfactor de tipo 

econdémico. 

“ ROBINS, STEPHEN P, Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica, p.p. 212



Existen muchas teorias acerca de la motivacién mismas que no se trataran por 

no ser el tema de este trabajo. 

4.1.4 Competitividad 

Al nivel empresarial ser competitivo significa tener to que nuestros clientes 

necesitan. Es decir, el servicio, el producto, el precio y la calidad que el cliente 

busca. Las empresas competitivas estan en constante Jucha con otras empresas 

del mismo giro que pretenden ganar el gusto del cliente. 

Asi como las empresas compiten por colocarse en el lugar adecuado de! 

mercado, las personas compiten por lograr un mejor puesto y para lograrlo es 

necesario ser competitivo, es decir, estar en condiciones de luchar por ese 

Puesto, tener los conocimientos necesarios, las habvilidades y aptitudes que se 

requieren para ocupar el puesto y si es posible superarlo y desarrollarse asi 

mismo y al puesto. 

Ser competente es ser la persona idénea para realizar una cierta actividad. La 

persona id6nea al puesto hara un mejor trabajo que aquella que no cuenta con 

el conocimiento y experiencia necesarias. 

Ser competitive significa estar siempre listo para enfrentar los cambios; los 

conocimientos que nos leven un paso mas arriba que a los demas. La 

posibilidad de avanzar... 

Ser competitive es desarrollarse y estar listo para realizar nuestro trabajo actual 

y la posibilidad de hacer otro trabajo. Es aprovechar las oportunidades que nos 

han !legado en base a nuestro valor personal. 
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4.2 Caso Practico 

El caso practico en el que se enfocara este trabajo se ubica en el Sector 

Financiero. Un Grupo Financiero que consta de banco, casa de bolsa e 

inmobiliaria. De origen extranjero y con poco tiempo en el mercado mexicano ha 

logrado una penetracién importante en el gusto de los inversionistas. Este grupo 

financiero en México esta enfocado a inversionistas de alto nivel y a empresas 

que buscan un medio de financiamiento para realizar proyectos tales como 

adquisiciones o fusiones, entre otros. 

4.2.1. Antecedentes 

ING Baring Grupo Financiero (México), S.A. de C.V. 

En el mes de septiembre de 1990, se establecié en México, la Oficina de 

Representacién de NBM Postbank Groep N.V., Amsterdam, Holanda, con el 

objeto de canalizar recursos provenientes del extranjero a empresas mexicanas. 

En el mes de diciembre de 1991, esta institucién financiera cambid su 

‘denominaci6n a la de Internationale Nederlanden Bank N.V. y, en el mes de 

diciembre de 1995 a ING Bank N.V. (Grupo ING). 

Por otra parte, en el mes de marzo de 1991, se constituy6 en México la 

Sociedad denominada Baring Research, S.A. de C.V., empresa filial del Grupo 

Barings, dedicada al andlisis de mercados financieros; asimismo, en noviembre 

de 1994, se constituy6 en México, Baring, S.A. de C.V., Casa de Bolsa. 

£n el mes de marzo de 1995, el Grupo ING adquirié a nivel global las 

Sociedades integrantes del Grupo Barings: Baring Brothers & Co. Bank, Baring 

Securities and Baring Asset Management operations. En este mes se inicié la



fusion aclministrativa y legal de ambas entidades con el objeto de consolidar ei 

Grupo ING Barings a nivel mundial. 

El 28 de noviembre de 1995 se constituys ING Baring Grupo Financiero 

(México), S.A. de C.V., Sociedad Controladora de las siguientes entidades: 

« ING Bank (Mexico), S.A., Institucién de Banca Multiple 

¢ ING Baring (México), S.A. de C.V., Casa de Bolsa 

e ING inmobiliaria (México), S.A. de C.V., empresa cuyo objeto es fa prestacién 

de servicios exclusivamente a la Sociedad Controladora y. a sus empresas 

filiales. 

Las oficirias de ING Baring Grupo Financiero (México), S.A. de C.V. y empresas 

filiales, se encuentran ubicadas en Bosque de Alisos 45 B, Colonia Bosques de 

fas Lomas, México, Distrito Federal; cabe hacer mencién que en estas mismas 

oficinas se encuentran ubicadas las de ING Seguros, S.A. empresa 

perteneciente al Grupo ING que sin embargo opera en forma totalmente 

independiente. 

4.2.2. Estructura de Recursos Humanos 

Las decisiones importantes del grupo son tomadas por un Comité Ejecutivo el 

cual esta formado por los principales directores. 

El area de Recursos Humanos depende directamente del Director General pero 

esta en estrecho contacto con el Director de Administracion y Finanzas. 
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A continuacién se muestra el organigrama de! Banco: 

  

    

  

            
  

  

DIRECTOR 

GENERAL 

TESORERIA FINANZAS LEGAL ADMON. DE RECURSOS ADMON. Y 

Y MERCADO CORPORA- RIESGOS HUMANOS: FINANZAS 

DE DINERO TIVAS                       
  

4.2.3. Programa de capacitacién (un ajfio) 

Como podemos ver en Ja tabla que se presenta a continuacién, dentro del 

programa de capacitacién se encuentran cursos de temas muy especificos. El 

grupo tiene una escuela interna que ofrece todos estos cursos por lo que fa 

mayoria de ellos son impartidos por el Instituto de Educacién de ING. En el 

caso de que algun curso no fuera impartido por este instituto se busca la mejor 

opcién para poder enviar a las personas a los cursos ya sea en México o en el 

extranjero. 

Existen también cursos impartidos por IMERVAL los cuales tienen la funcion de 

capaciiar a las personas para los ex4menes que la CNBV (Comisién Nacional 

Bancaria y de Valores) requiere aprobados para dar el status de apoderado o 

en su caso de operador. Por el momento estas necesidades estan cubiertas ya 

que las personas que los requieren ya los han tomado y siguen ejerciendo y las 

demas personas no requieren el paquete completo Unicamente uno o dos 

médulos.
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4.2.4. Informe de mejoramiento en Clima Organizacional 

Un ambiente de trabajo puede verse afectado por diversos factores. En algunas 

ocasiones esos factores tanto internos como externos a las organizaciones 

pueden ser manejados de manera que el ambiente sea mejor o que decrezca la 

calidad del mismo. 

La capacitacién es uno de los factores que si se emplea en el sentido correcto 

logra que ei clima organizacional mejore. 

Se ha observado un cambio en el clima organizacional debido a que la gente 

esta mas motivada. Como ya se sefialé anteriormente la motivacién es un 

proceso interno el cual puede ser estimulado. El conocimiento de otras cosas, 

otros tremas y otras areas puede crear un interés que no existia y lograr que el 

individuo esté mas motivado. Esta reaccién es en parte debido a que las 

personas han desarrollado un sentido de pertenencia con respecto a la 

empresa. Esto es lo que comunmente se llama “ponerse la camiseta’. Si una 

persona se interesa por la empresa donde trabaja pondra to mejor de su parte 

para lograr los objetivos y buscara los medios para ‘alcanzar las metas que se ha 

propuesto, las cuales coinciden en las metas que la organizacién se ha 

planteaclo. 

Después de la capacitacién se ha observado una estabilidad mayor en los 

puestos ya que el personal esta mas tranquilo y concentrado en su trabajo y no 

preocupandose haciendo especulaciones sobre el futuro. 

En la medida en que la persona esta mas capacitada tendra mas conocimiento 

de las actividades de otras areas lo cual nos hard tener un mayor interés por 

ellas. 

Lo mas probable es que al conocer las actividades de otras areas y procesos 

fos compréendamos mejor y hagamos nuestro trabajo conscientes de las 

consecuencias que este puede tener en las siguientes fases del proceso o en el 

trabajo cle personas de otras areas. 

 



Los empleados han dejado de ver los procesos como una parte obligatoria de su 

trabajo y se han involucrado mas en el proceso. El proceso se convierte 

entonces en una herramiento necesaria para el desempefio del trabajo diario. 

Al tener mayor conocimiento de las areas con las que se tiene relacién y estar 

involucrado con el proceso la mentalidad se vuelve mas abierta a la opinion y se 

es capaz de analizar las diferentes opciones que tengamos. 

El cnoocimiento adquirido por medio de la capacitacién nos lleva a un dominio 

det puesto lo cual nos da la seguridad en lo que hacemos y hace que al 

momento de tomar una decisién éstas tengan una base fundamentada que 

tendra mas decisiones acertadas que erréneas ya que se habla con bases mas 

firmes de las que se tenia antes. 

£l contacto con otras personas y las experiencia que nos pueden dejar nos 

enriqueceran dia a dia logrando que tengamos una visién diferente con respecto 

a las cosas y un campo de accién menos limitado. 

1 

 



CONCLUSIONES 

La Administracin de Recursos Humanos es la encargada de que las empresas 

logren sus objetivos por medio de las personas que trabajan en ella. La 

Administracién de Recursos Humanos es coordinar fos esfuerzos de las 

personas para lograr el beneficio para la persona y para la empresa. 

La evolucién de la ARH ha hecho que de ser un gestor de tramites, el 

administrador de recursos humanos pase a ser una pieza importante en el 

proceso de decisiones que involucran al personal de la empresa. 

Las personas son uno de los recursos mas importantes que tiene la empresa ya 

que sin personas no es posible que exista ninguna empresa. El avance de la 

tecnologia ha hecho que se sustituyan las personas por maquinas pero en 

cualquier proceso, al inicio, siempre habra por lo menos un ser humano 

encargaclo de iniciar el proceso y tal vez haya mas que deban supervisar, 

controlar suministrar y atender el proceso una vez iniciado. 

La personalidad de la empresa no se debe limitar a las obligaciones que tiene 

para con sus accionistas; hay obligaciones también con el medio, la comunidad, 

la competencia y sobre todo con sus empleados. Los empresarios pueden tomar 

a los empleados como instrumentos para lograr un incremento en produccion o 

en ventas o como el medio impulsor para lograr mayores utilidades. La 

perspectiva y la actitud es también parte de la responsabilidad social que las 

empresas tienen para con sus empleados. 

La experiencia ha demostrado que los cursos de capacitacion por el sentido 

humano y técnico y por el ambiente en que se realizan, constituyen un "pafio 

de lagrimas" y valvula de escape para los diferentes problemas que viven los 

colaboradores en la realidad del trabajo. Son pocas las empresas que saben 

aprovechar y canalizar esta situacién. En general, lo que frecuentemente 

sucede es que los instructores no saben encauzar ni traducir !a informacion 

tecibida, o la empresa es refractaria a conocer y enfrentar los problemas 

porque la mayor parte de ellos implican cambios y retos importantes. 

Desgraciadamente, la filosofia de muchos grupos humanos es eludir el 

conflicto y ef cambio. Conviene aclarar aqui que no debemos ser 
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absolutar-ente abiertos al cambio por el solo hecho de cambiar; obviamente 

éste debe ser evaluado y madurado para tomar una decisién eficaz, pero sin 

duda, es rnejor tener una actitud abierta. 

Los cursos de capacitacién no son el Unico ni el mejor medio para obtener 

una inforrnacién que indique la existencia de problemas y la necesidad de 

tomar decisiones oportunas para el cambio. Las reuniones periddicas de 

ejecutivos y colaboradores para este fin son un medio de inestimable valor. 

Debe buscarse la integracién del grupo para obtener buenos resultados. La 

creatividad que se obtiene en este tipo de reuniones es dificilmente 

superable. El trabajo en equipo enriquece las experiencia de los demas y 

puede tener magnificos resultados. Al compartir problemas y analizarlos 

desde diferentes puntos de vista se aumenta la productividad; al encontrar 

soluciones a los problemas se logra un proceso de mejoramiento que lleva a 

hacer mas con menos. 

Las persanas reaccionan a los estimulos que tienen al otorgarles confianza dan 

confianza, al darles amabilidad dan amabilidad. De igual manera en ef momento 

en que la empresa les da la confianza que requieren y les da ta capacitacion 

necesaria fos empleados empezaran a dar frutos. 

Dar capacitacion a los empleados es, contrariamente a lo que se puede pensar, 

una inversion ya que teniendo las herramientas para trabajar y los 

conocimientos que se requieren los empleados haran mejor su trabajo. Esto se 

traduce como un aumento en la productividad, hacer mas con menos es parte 

de los beneficios que puede tener una empresa al dotar a sus empleados de lo 

necesaric para realizar adecuadamente su trabajo. 

La capacitaci6n que se pueda tener ahora sentara las bases para en un futuro 

tener los conocimientos y habilidades necesarios para pasar al siguiente nivel de 

especializacion. 

La calidad det servicio esta basado en la calidad de! proceso, es por eso tan 

importante que durante todo e! proceso, ya sea en la industria o en sector 

servicios, cada una de las partes haga su trabajo con calidad. Es decir, que 

haga su trabajo de la manera que se debe, en el tiempo y con las caracteristicas 
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tequeridas. Como se comento antes, si una de las partes no es de calidad el 

producto no sera de calidad. De igual manera en el servicio si una de las 

personas en intervienen en su prestacién no hace un buen trabajo el total del 

servicio se vera opacado por esta falta de atencién. 

La productividad, la calidad y la mejora de los servicios son lo que se llama 

“palanca competitiva’, colocan a la emrpesa en una posicién competitiva. Al 

momente de enfrentarse a otras organizaciones de su tipo y que pelean el 

mismo mercado es posible que una o varias de estas caracteristicas a la vez 

hagan la diferencia entre una organizacién y otra, haciendo de la nuestra la 

mejor o una organizacién seguidora o mediocre. 

Es cierto que con la capacitacién el empleado podra cotizarse mejor en el 

mercado de trabajo, pero también es cierto que la empresa recibe un beneficio 

para obtener un trabajo de mejor calidad y contar en su Inventario de Recursos 

Humanos: con los recursos necesarios para puestos 0 situaciones futuras 

Mientras mejor capacitados estemos sera mejor la cotizacién que nuestro 

trabajo tenga en el medio. Al tener una mejor capacitacién en general se eleva 

el nivel de preparacién que se requiere para los puestos vacantes. Existen 

paises como Francia donde ia mayor preparacién y el desempleo han hecho 

que se eleve el nivel de requisitos para un puesto. Como ejemplo tenemos el 

caso de hombres y mujeres que han tenido estudios en fa universidad y deben 
trabajar de meseros ya que no encuentran trabajo en su area. 

Como todos los conocimientos, tas habilidades para desarrollar el trabajo se 

adquieren poco a poco y con la practica. Pasar de un nivel a otro en el 

Programa de capacitacién es un beneficio para el empleado y ta empresa. E! 

empleadc se sentira mas motivado a seguir adelante. Al empresa podra delegar 

actividades que requieren de una mayor especializacién. 

Las empresas deben estar conscientes de que sus recursos no son sdélo de tipo 

material, financiero y técnico sino también humano que es uno de los mas 

importantes que tiene. De igual manera que las empresas invierten en su 

magquinaria para evitar la obsolescencia y renuevan sus pasivos para flevar un 

 



buen manejo, deben invertir en ef que en algunos casos es el activo mas 

importante de las empresas: el capital humano. 

El éxito o fracaso de la estrategia organizacional de una empresa esta 

estrecharnente relacionada con la planeacién de Recursos Humanos en la 

medida en que ésta se involucre durante la Planeacién estratégica. El nivel de 

preparacién con que cuente su Inventario de Recursos Humanos puede hacer 

mas competitiva a la empresa. 

Conocer las limitaciones y el potencial del personal que integra una organizacién 

constituye el primer paso para identificar nuestras fuerzas y debilidades para 

competir en un mundo donde cada dia es mas importante ir a la cabeza. 

95,



BIBLIOGRAFIA TESIS 

« MENDOZA NUNEZ Alejandro, Manual para determinar necesidades de 

capacitacién, Ed. Trillas, México, Primera Edicion. 

« SILICEO Alfonso, Capacitacién y desarrollo de personal, Ed. Limusa, 

México, Segunda Edicion. 

« ARIAS GALICIA Fernando, Administracién de Recursos Humanos, Ed. 

Trillas, México, 1979, Segunda edicién. 

« REYES PONCE Agustin, Adminsitraci6n de empresas, Teoria y practica, Ed. 

Limusa, México, 1979, Primera edicién. 

¢ SHERMAN Arthur W. Jr,/ BOHLANDER George W., Administracién de los 

Recursos Humanos, Grupo Editorial lderoamérica, México, Primera Edici6n, 

1994 

e¢ HAMPTON David R., Administracién, McGraw Hill, México, Tercera Edicién, 

1986 

« KOONTZ Harold / WEIHRICH Heinz, Administracién, McGraw Hill, México, 

Novena edici6én, 1988 

e FREMONT E. KAST / JAMES E. ROSENZWEIG, Administracién en las 

Organizaciones: Un enfoque de sistemas, McGraw Hill, Segunda edicién, 

1979. 

e WEST CHURCHMAN C., El Enfoque de Sistemas, Editorial Diana, México, 

Primera edicién, 1973 

¢ SALAZAR RESINES Javier, Enfoque de Sistemas en la Educacién: Teoria 

de Graficas, Ed. Limusa, México, Primera edicién, 1979 

* CONTEO DE POBLACION 1995, Resumen General, Instituto Nacional de 

Estadistica, Geografia e Informatica 

* ACLE TOMASINI, Alfredo, Planeacién estratégica y control total de calidad, 

Ed. Grijalbo, México, Quinta edicién, 1989 

« MONDY Wayne, NOE Robert M., Administracién de Recursos Humanos, Ed. 

Prentice Hall, México, Sexta edicién, 1997 

96



BENNIS WARREN G., Desarrollo Organizacional: su naturaleza, sus 

origenes y perspectivas, Fondo Educativo Interamericano S.A., México, 1973 

WERTHER, WILLIAM B. JR. y DAVIS KAITH, Administracién de Personal y 

Recursos Humanos, McGraw Hill, México, 4edicién, 1995 

VILLARREAL, RENE, México 2010, de la Industrializacién tardia ala 

Restructuracion, Ed. Diana. 

Estudios realizados por el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e 

Informatica, 1993 - 1995 

ROBINS, STEPHEN P., Comportamiento Organizaciona!, Teoria y Practica, 

PrenticeHall 

97


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Administración de Recursos Humanos
	Capítulo II. Capacitación y Desarrollo de Personal
	Capítulo III. Proceso de Capacitación y Desarrollo
	Capítulo IV. Impacto de la Capacitación y Desarrollo en la Productividad y Satisfacción del Empleado=Competitividad Organizacional
	Conclusiones
	Bibliografía



