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INTRODUCCION 

La efiaieMia aon %a auat puede .. r operada ouatqui•r orga

niaaaión, dependerd, en medida aonsiderabt•, en ta fo,.,,,,. en que 1u1 r! 

aursos hwnanos puedan ••r administrados, por to tanto es neaesario -

brindar opo1•tunidades para et deaar,.otto y ta aapaaitaaión det e!em•n

to hwnano, a fin de que, fruto de su equitib1•io, participe aada d!a -

mds de ta ma1•aha de ta instituaión y de ta •oaiedad a ta que pertene• 

ce. 

Los trabajadores soaiates aontribuyen a que !as empresas -

proaperen, ya que ei lsta logra atraer buenos empteadoa puede actuar -

proporaionando una preparación adeauada y s• estai•dn desarro !!ando ta• 

capacidades do !os recu1•sos hwnanos en beneficio det persona! mismo y 

de ta organioación. 

E:t cap!tuto I, s•rd ta e:z:posiaión de! p•rfi! det trabajo •!!_ 

aiat, ezterioPinando aitr4aaiones qus como pl'ofesi&n vivs y otl'QS qu• -

dificuttan su p1•oyección y ejeMicio pleno en tos diferentes campos de 

actuaai'.ón. 

La Administración de Recursos llwnanos, -que es e! tema "'!! ..; 
vit de ta investioación- tiene funaiones que ttegan a intermesatars• -

con !as de! trabajo socia! y en un momento dado se complementan, E:! -
' sentido bdsico del trabajo soaia! es et de colaborador y correspons!! -

bte -dentro de! marao profesionat- en ta const;•ucción aotidiana de! d! 

SaJ."'11ollo integ~al. da las pel"'cmt:i3. 



r.as ompresas hotote1•as, "uya produ""ión de servi.,ios estd a 

oargo ele person~s deben de ponei• un énfasis sigm:fioati.uo en formar un 

equipo ·i11~e•"disdiplinal"io en ta Adn11:niat11aaión de sua Reaurtsos l/umanos 

que marpla aon tas funoionea inhe11entes a el.ta. 

Para ta oompi•ons1:ón "ompteta de to antes dicho desarrottarl 

en tos aa;;iitutos subaiuuiontes et p1•ooeso de Administración de Re""?:. • 

voe l!wnanoa partiauta'l'ÚJando la función Relaciones Internas: comunica

ción, cont11ataaión aoteotiva, disaiptina, motivaai&n at psrsoMl y n

trena1111'.ento. 

En et oapltu!o IV describiré anatltioamente et pl'ooeso de • 

capaaitaoión y desari>otto, pPofundiaando en tos pasos a seguir para df!. 

te1•m·1:na~ tas 11eaos1:dades l'eates de oapaoi.ta.,ión, et "ontenido de ta "~ 

paoitaoión, setec.,ión de m'étodos y modios, y evatua.,ión, Para obten•r_ 

buenos resuttadoo en toa programas de oapaoi.taoión y desarrotto es pr,! 

aiso que oe tengan en cuenta too pl'inaipios de ap11endiaaje que se da1-

0Y'ibmt en et mismo capitulo. 

Et capltuto V es ot "uerpo de toda ta investi.gaoid" de oam

po en suo diferantes etapas, siguiendo oomo tlnoas da aaaidn todo to -

deaal'rottado on ta invoatigao'Í;Ón bibUogrdfica a fin de que H '"°"'"• 
tPe Za coherencia entre tos dos auel'pos. 



CAPITULO I 

TRABAJO SOCIAL 

AJ,• P1:RFJL DF:L TRABAJADOR SOCIAL 

' 

1:1 tl'abajo soaiat, como cualquiel' otl"2 di11cipli>UJ, llO ºº"•ti 

tuy11 una categol'(a abstl'aota que furtcio,,. irtdepslldiertt..,."t• d• lo• -

procesos sociales que se registl'Ort "" tal o cual lugal', e'I oi11rto pa• 

riodo, Las profesfortes no pueden defi'lirs• desde ellas mienra1, nJ>10 -

por la fimción que cwnplert en "" ol'de• social determinado, Asi pues,

el trabajo so<!,al l'equiel's HI' considerado en el CO'ltezto de 101 pro• 

'"'"ºª económfoos y sociale• vige'ltes, DB ahl que la relacic1• d•l tra· 

bajo social CO'I al fu•cÍO•amiertto y caracteristioa1 de la 1ociedad •11 

su porqué, el c<Jmo y el pal'a qud de la profes{&,., ya qu11 11std •• ºº!! 

dicones de reconOCllr B• loll deterntÍ ... •tes llBtruCtUMlH 1/ CO¡iU'ltU1"2lll1 

los elementos que caraoteriaan ta realidad 11ooial; del mismo modo qu•_ 

podra identificar las timitaoione1, tos alcance• 11 po1ibilidades del -

quehacer profesio,,.l, 

• .. ·"'llflWllll prof••'6i ........ ecila, ..... -t• .• r.. ..tlHpt.1 M• 

"""''"""'' 8obH la.,... fl. "8oM Nda - 'Ílllt-t.M,.,• (1) 

EJt esta épooa particulal', 11uestl'o objetivo como trabajo •f -

cial deber, •deade cualquier modalidad profeslo'lal- acompañar act~"! -

mnte a las demds psrsona11 o a los distintos secto¡oes e• la resol!! -

ciórt de sus neoesidadeo 11 "" la corttribuoidrt al fortaleoimie•to de aue 



organiaai:Jion••.· 

Et trabajo sooia t •• """ forrrra d• aooid1t •ooial, 11tteitdi...W 

por aooión sociat toda aatividad oonscis1tt•, orga1tiaada 11 dirigida ·i!!. 

dividuat o coteotiva- que d11 rrrodo e:rpreao tie1te por fi11atidad actuar -

sobre et medio sooiat para ma1ttener una eituaci6n, tra1tsformarta o me

joraria. 

Sin embargo, et trabajo sooiat se pre111tta teniendo "" olU'd~ 

ter ¡;.radojia t e inotuso 001ttradiotorio, l'or "" lado ooupa "" espaoio _ 

'estratégico en tanto qu• dispositivo de regutaoió1t individuat y ooleo

tivo; se sitúa e1t el oentro de nnJttiptee i1tatituoion1a, pr1sion1s, 11 -

demandas de toda {ndote, Por otro, dioho espaoio suet1 no ser Zooati•_! 

do ni definido oon suficiente otaridad; a menudo tos trabajadores so-_ 

oiates nos sentirrros ouestionados frente a pedidos peroibido1 oorrro d••

mesurados comparados con nuestras posibitidades d• int•rvenoión: no• -

invaden aentúnie>1tos de impotsnoia y desconoierto profesional "" nue•-

tro quehacer, 

Agreguemoa a .. to el hecho de qui lae dim1nt1io1t11 p11ioo'/.dgi

oas y económioas at miarrro tiempo qus dan ou11tta de oi1rto• asp1otos d• 

ia prdotica profesio11at, obstaouti1a1t su oomprensióoi oonoreta 11 oompl!. 

ta. 

De heoho, ·el traba.fo sooiat e:riste de muohas forrrras 11 •std -

prese1tte haeta en tos mds mlnirrros sectores de nuestra sooiedad, y mds_ 

aún e1t una COfJUntura de orisis econ6mica, pero at mismo tiempo 1u d~fi 

nioión permaneoe imprecisa y ateatoria; sus funoiones, rotes y utiti-_ 

dad son pi•esumibles, p•ro apenas se sabe cómo, porquJ y para quJ, 

Et tl'llbajo aociat intervi'.ene simuttaneamente en et pi•oaeso -

·I· 



afectivo y racional, privado y púbtico, famitiar e institucional, de -

constituoión-interpeZaoión de Zos individuos biológicos en sujetos so

oio-histól'ioos, Poi• eso, Za unportancia y la eficacia especf.fica del -

tT'abn.jo aoaiat ee e:r:pU.oan entonaea por su inoiderioia sobre todos los_ 

aspectos del queliaoer humano, De aZli la pluralidad de formas, lugai•es 

y oiitotmotanaias en tas que et trabajo social puede interl)enir. 

Entonces, al identificarse ta naturaleaa ezacta del trabajo_ 

social y et tipo l'eaZ de sus intervenciones, ss verd que el carácter -

paradojiaZ que porece presenta>' resulta finalmente aparente y superfi

cial, 

No soZo oabe determinar suficientemente el espacio estratlgf 

oamante ocupado por eZ trabajo social en una estructura sociaZ dada, -

sino que ademáu, -como oonseeuenoia fundamental- se define el tipo de_ 

poder ejeraido, aonsoientemente o no- pol' los t1•abajador11s soaiates, -

Un poder de oonfii•maoión o cuestionamiento da las tendencias aooiale•

que se manl.fieatan en los usua1•ioa del trabajo soai.at. 

Loa pedidos que los trabajadores soaiales percibimos aomo -

de3mes11rados oor,.asponden en realidad a una definición inaol'recta del_ 

trabajo soaiat, centrada unioamente sobre tos problemas materialea, BPI 

tos cuales en efecto, el mal'gen de acción de los trabajadores aooialea 

es muy limitado. 

El sentido básico del trabajo social es el de colaborador 11_ 

oorresponaable, dentro del pl'opio marco profesional en la conatrucoUn 

cotidiana del deaarl'ollo integral de las personas. 



B), • ACTUACION DEL TRABAJADOR SOCIAL !N LA EMPRESA 

La• funaione• que "ormatmente duarroUa •t trabajador •ooiat 

'" a•t• ••ator son da gestidn d• reaursos soaiates, asentami•nto • i"t! 

graaidn de tos traba;jadot'es desptasados, areaaidn de serviaio• ·soaio-t!!. 

bot'atea, organiaador de aotividades de tiempo tibre 11 vaaaaiones, part.f. 

aipaaidn en se1•viaios de aomedores, b1aas de •studio, eduaaotdn fami.--

tiar, esootariaaaidn, guarderlas animaaidn grupat, formaoidn de aoope1'!!. 

tivas. •ta. 

Esta d1'ea es de gran t1'asaend1naia para •t tt'abajo soaiat 11a_ 

que puede cumptir oon •u• funaionea de eduaador •ooiat info1'fltat 11 ª"ÚI!. 
dor promotor, aunque no sea funaidn espea!fiaa de esta p1'ofe•idn -ni d• 

ninguna otra-, Lo sustanaiat radiaa en imputsar y generar aaoion11 que_ 

potenolen et desarrotto ds individuos, grupo•, instituai.one• y ª°""'"id! 

des, tendiendo a poner ta• condiaiones para ta partiai.paaidn aativa de_ 

!-czs personas en ta sotucidn de sus propi.os p!'obtemas, 

Et trabajador sooiat en ta empresa. aat&ta aomo: 

-coui.ito-••o-Plfttadoio: asesora a tos trabajador•• ~ a 

ta o1'ga"i.aaaidn en ta bdsqueda de attet'nativas que permi.tan 1t 0""17ti·

miento de tos objeti.vos de ambos, a11uda a uti.tiaar mds ef1ati1JQ111snt• -

tos set'viaios que ya ezis ten, tanto en ta empresa aomo en ta aomunidad, 

·hoirlr..tor b .,l'llldloe: oft'ece serviaios d• a11uda a tos tra• 

bajadores que están en atguna situaaión cr{tica, generando conduata• -

que sirvan para que et trabaJador resuetva et probtema por •i mismo, 

•!nfolWllldor: informa -y aanatiaa si es necesario- aaeraa d• -

tos recursos disponibtes de ta empresa (tegates, humanos, materia tes),. 



tanto en benefioin det traba,jador como en et de Za organiaaoión misma, 

-e.atol': esta ta1•ea ta reatisa oomo intermedfario •ntre tos -

tl'abajadores y ta empresa; l'Btaoiona at individuo, familia, grupo de -

tl'abajo y comun.:d«d en ta que estd 1'.nserta ta empresa oon Zas instit]i -

cianea qua prestan settv1'.oios que en un momento dado demanden, asegu21an

do at msimo tiempo que efeotivamente obtengan tos servicio• necesal'ios, 

-Irtvestiqador: diseña y real isa investigaoionea apticadas, "! 

copilando y anaiiaando datos para dia(lrlostioar neces1'.dades o probtemas_ 

tabol'ates y sociales de cardcter individuat, grupal o ds retaoiones e -
brel'o-patronates, Estudia y anatiaa ta situaoión sin necesidad de reou

rril' a p¡•ooedúTfientos de inveatigaoión excesivamente formatiaados si no 

es neoesai•io, estableciendo Za naturaleza y magnitud de Zas necesidade& 

-l'lanificado1': ayuda a Za empresa a fol'mutar y desarrollar -- · 

pl'ogramas Zaboi•ates pam satisfacer Zas necesidades, resolver problemas 

o promovel' et b1'.enestar de tos trabajadoreo, Planifica Zas aotividades_ 

de su unidad opei•ativa, programa sus propias actividad•• y elabora pro

yeotoo espec{ficos, 

-Adnrini.tltrado1': ZZeva a cabo Zas actividades administrativas_ 

di11ectamente relacionadas con sus taPeas eopecifiaas. Planifica, dirig• 

y controla et sistema de 01•ganiaaoión de sus aotividades, programas o -

se1•viaios, en funoión de! nivet jerdrquioo en que aottla dentro de ta e!!! 

presa. 

-EJeOMto,. a. progNma•• P"°N"'toa rlo aoti"'4tld.•: cuando et_ 

trabajador sooiat reatiaa una actividad ert una empi•esa,. puede sep··pal'tl 

de un prog>'ama o pi•oyecto o Zas mismas que te son propias col!IO prof11ie_ 

nat. 
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-l'N&uadoP: oontl'Ota y vatol'a, en funoic1n de ta oontinuúiad_ 

de un serviaio y su mantenimiento o no, tat y oonio se preeenta11 en ""

momento dado tas aatividadeo propias, ta• aatividadea y funaionamiento 

de la empl'esa y tos progPamas en ·que into11viane directa o indi11eotame!!. 

te, 

-Rofo"""1doto de ta .,,,,,,..•a: reatiaando su tarea de interaesor 

entpo trabaJ'adores y empl"esa, val.ol'a tas oal'enoias cualitativas y oua!!. 

titativas de tos serviaios que presta ta empresa aon et fin de mejol'a! 

toa o reo11ganitsal'l.os • y en al.(7unos casos, pal'a 011eap tos que fuesen -

p11eaisos, Sugiere Peformas en ta O'f'ganinO.cit!n y. funcionamiento de tos_ 

aervioioo soaiates para que Jato• sean to mds efiaaoes y utites a toa_ 

tr1abaJ°adol'es. 

-IdntlfWadoP a aituaoW...1: busoa e identifiaa tas situa-

aiones individuatea, coleativae o taborates que, dentro de su dmbito -

de actuación, sa encuentran en tttiaio con situaoiones humanas acepta-

}>tes, Ida~tifica reow•sos que pueden sel' ayuda at trabajador o a ta •!!!. 

pl'esa incidiendo positivamente en et proaeso <fe satiafaaaidn de tas n! 

aesUades o transformaaión de ta aituaaión, 

-rdueador &abol'll& • illform&: ayuda a los trabajadores para_ 

que·aumenten aus conoaimientos, destreaao y habitidades para que a ta_ 

vea. qua puedan rosotvel' aus problemas y se ayuden a si mismos, aume!!. -

.ten su produotividad y aatisfaooión en et desempeño de su puesto, f:s -

un catatinadol' de tps proaesos de cambio, usando diferentes modatid~ -

.des de intei•venoión para ci•ear cond·lciones favol'abtes que oontl'ibuya11_ 

a general' mayor p11oductividad y satisfacoió,1 en et tflabaJ°o o partioip!!_ 

aióri ac:iva de los individuoD an el meJ'oramianto de sus aondioionoa de 



vida, Procura medios para que tos trabaJadores 11 ta empresa asimiton -

constructivamente toa cambios que se derivan de ta evotuci&n de ta 10-

ciedad, 

En reaumen, et trabajador social en tas empresas estd en es

trecha relaaión con todos tos elementos que ta integran abarcando i.n -

conjunto de programas y actividades que tiene como fin etovar s! niv•t 

de vida de toa trabaJadoros, que mejore su productividad y aumente e! 

bienestar indí~íduat y ootectivo de !os habitantes dst pals. Debe ser 

p !aneado muy cuidadosamente en coordinación con ta organisación ad>ni-_ 

nistrativa, atento a tos intereses de ta empresa pero con una base d1 

justicia y de oomprensión humanlstioa de servicio, O asa, todo• toa -

se1•vioios que, utttiaando mJtodos de trabajo sooiat contribuyan at -

bienestar y at dasarl'o!to de tos trabaJador•• en !cz 1mpreaa 11 1u adap

tación cz! entorno sociat, 
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C),• FUNCION DEL TRABAJADOR SOCIAL E'N EL AREA 

DE ADMINISTRACION DI.' Rl.'CURSOS HUMANOS EN HOTELERIA 

cuando taa organiaaaiones buscan atcanaal' deteminada1 1111ta1 

que satisfagan loe objetivo• Pª"ª toa auatea fueron ª"eados, deb1n d1_ 

f~ndamentar sus eet1•ateqias en ta efioiencia que toa recu!'sos hWllQnoa_ 

son capacee de tograr. !.'ate precepto es de primordiat importancia en -

cuatquier ejecutivo a cuyo cargo se encuentre imputsar et l:tito de ta_ 

emp1•esa que to aontrató, Si lt conoae tas habitidadea innatas y tas "!!. 

paaidadee deearrottadae en sus empteadoe, ael aomo ewa limitaaion•• P!!. 

ra ta realiaac<ón de aiertas tareas, pod1•<Í estar en disposición d• as! 

gura1• et bu~n desempeño de cada uno de los puestos que tiene contempt!!_ 

dos para cubrir y ttevar a buen ttlrmino tas aatividades plan•adas. 

Todo to anterio1• puede ser considerado soto un ptantea111iénto 

teóriao si, por ejempto, en tas empresas hoteteras, deads ta mds pequ! 

ña hasta ta de mcfs capacidad, prestando sus eerviaioe de atajamiento,_ 

facitidades para retmiones Ol"ganiaadas, eto., se estima soio neos8ario 

cubrir tas cargas de trabajo con pe!'eonat que tenga un brittante curr.f 

cutW11 esaotal', una trayeatoria empírica impresionante, oor1ooimiento d1 

idiomas o alguna aombinaóión de tas ant1riores; entonae•, •• pueden o! 

vidar todas aquettas caroater!sitaas qu• faVO!'elcan o timit1n et des~ 

peño del trabajo, tates aomo, sus anteaedentee económicos y laborales, 

las habitidades y tas tendenaias inherentes a su personalidad 11 tas --

. condiciones de salud pasadas 11 prePentee, que no se atarifiaan en una_ 

simple eoli~itud de emptso o en una entrevieta 111era111ente tlcniaa: 

En una situación nomal, frente at jefe inmediato, un Pecep-
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cionista podl'ia ser oorl'ectamente atento y OOl't<ls en su puesto, pero 

at encontrarse ausente de tat p,.esión, et recepcionista mismo, pol' su 

fatta de pel'fit, vooaoión o oapaoidad para solventar una situaoión a

pl'etada fl'ente a algún huésped e:cigente, podP{a optar por dessspera1'

se y mostra»le su enojo a éste, oon la consablda reprobaoión d11l clie!!, 

te, p1•opagándota oon otras pel'sonas, posibles usual'ios de tos .. ,.vi--, 

cios del hotel, 

Supongamos también, que la empl'esa hiao Val'ias oontrataoio

nes y tmjo empleados de Otl'OB hoteles impo1•tantes ·y algunos de eU01 

habían laboi•ado en et mismo puesto; al poeo tiempo de haber reatiaado 

ta apertura de las nuevas operaciones, este nuevo personat, empie•a Q 

oausal' pl'oblemas de inasistencia; malos manejos, eto, ¿Qué pasó? 

En todos !os ejemplos se apl'ecia la falta de pl'evisión para 

conocer, con el nivel de pl'ofundidad adeouado, las oamoter{sticas -

del pel'sonal solicitado y oontratado para hace!' frente a la• neoesidg_ 

des, E:a poaible que si en el easo del l'eeepcionista se hubiera diag-

nostieado su il'l'itabilidad, pudiel'an evital'SB los problemas ooasiona

dos, 

Si la empl'eaa hubiel'a eontemplado que entl'e sus empleados,

que ya conooian et movimiento del hotel, se han destaoado por su T'es

ponsabitidad en et tl'abajo y tienen oapaoidad sufioiente para deee"'P!. 

ñarZo, pudiel'an haberle hecho frente a cualquier e:cceeo sin msnosoabo 

de la• otl'aB actividades ni de tos recursos del hotel, se hubiera evi 

tado un costo irmecesario. 

E:sto nos da Za pauta para concebir la importanoia de tener_ 

un buen equipo profesional '" !a Administraoidn de Reour•o• Hrnano•. 



lht ~rabajador aooiat, ºº" et pteno 00110olmi•"to do /..: ·.,·Ja• 

oendenoia d~ ta actividad tut'!stioa oomo UM de tas mda inrporta•t•• -

en ta eoonom{a det pa!s, y e• particular, Jet pizpet que tes hot•tH -

juegan dentro de ésta, puede cotaborar en et desarrotto de toe reclU'

eos humanos para ina1•eme•tar tas capacidades dot pereonat 11 mejorar • 

!as aotitudes mentates que se requieren "" un empteado hot1?ero, "º" 
ta metodotog{a propia puede, por ejemplo, implementar programas d1 a

eeao;1a pai•a maneJ'o profesional de quejas o situaoio•es, 1n lo que u 

' refiere a !a forma en qua los p1•ocedimientos deberán presentar•• ª"te 

tos emplea.dos para que sean aquilatados, acaptados e impulsados. Uti

ti•ando sus técnioas grupales se pueden representar situaoione• que -

en un momento dado perjudiquen, haciendo resaltar ta tend1ncia '" ca• 

so de que esa situaoión pl'eVateaaa o aontintte. 

Toda persona que desempeñe profesionalmente atgiJn papet '"

et drea de ta Administracidn de Recursos Huma•o• requiere u• maroo de 

referenoia que te permita anati1ar 11 pronosticar et oomportamiento de 

tos indivi~uos 11 el aoervo de conocimientos que si adquiers• •n traba· 

jo social resultan de (Jran utilidad para lograr tos objetivos de eate 

departamento de recurso• humanos, 



NOTAS 

Capitulo I 

(1) Algunas Reflexiones del !Tofesor SaQl Karsa sobre el Tr~ 
bajo Soaial, Apuntes del Centro de Capaaitaai6n 11 Entre

namiento Soaial, Buenos Aires A>'gentina, julio de liBS, 



CAPITULO II 

ADrW/!8'lRAC:ION DE RECURSOS l/UMAllOS 

A),• AllTECF:Dó'l/TES :t F:VOLIJCIOA' 

conocida foromatm1mte haae apenaa oínouanta aflos apl'O::ímadamente oomo • 

oampo'de p»dctiaa y eapeaialiaaoión funcionat, sus raíces penetran Pl'!! 

fundamente en el pasado. La Administración da RecUJ'sos Humanos ha sido 

necesaria si.empro que han eziotido (ll'Upos de pel"sonaa Ol'(IO.niaadas para 

logtal' f'Íneo comunes y objetivos, Los individuos >'esponsabtes do mane

jar y dlrigir tas oroganinacionea, incluso hace oí.entos de años, H VÍ.! 

ron enfrentados a la necesidad de pl'opoi•oionaro cierto tipo de entrena• 

mten!o, motiva"i&n. direaoíón y rcnruneriaaión de su poraonat, aunque --

fuera a base de el'rar y aaertar, Poco a poco fue neaeaario haaer meJ'o• 

.ras en el de.empeño de estos proaesos. Alutmos adetantos surgiel'on co• 

mo respuesta a necesidades e p1•esiones enpeat'.fíoan que as originaba>! -

como Pesuttado de CI'isis miti.t0J1es, econdmiaas o soaiatea, sin embaftgo 

se desal'l'ot!aban nruy tontamente, 

Algunos .de los ppíme1'08 deaal'l'Otlos que se relaaionan dirsa

tan¡ente aon la Aclminíst!'aci6n ds Reaursoa Humanos aontempol'dnea se P>'! 

sentaron duran!• et peri.oda de ta Edad Medía. Fue e>1 aquetla Apoca que 

las relaaíonoa de tibl'e empleo, sobre Zas que estdn basadas las pe~ -

cioru10 aont;cmpordneas con et pel'sonaZ·, comenzaron a emerger, 
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Los acontecimientos det pasado han hecho de ta Administl'g_ -

oión de Reoul'soa /lumanos un ál'ea Cl'itioa de tas empl'esas actuates, An

tes de ta Revotuoión JnduBtl'iat e>listlan muy pocas empl'esas y o>'ganisg_ 

cionos urandea. Et puebto viv1'.a on un ambiente al'tesanat y a(Jl'al'io qui 

l'esuttaba casi autosufioiente, Los escasos inteMambios y ventas que -

ten{an tugal' eran sobl'o una estl'icta baae local, La Administmción de_ 

Reoul'aoa /lumanos, so(JÚn ta conooomos en ta actuatidad, no surgí& sino_ 

l1asta daspuéa de ta Revolución Jndustl'iat que pl'odujo (Jl'andes empl'BSIJI 

y una foi•ma nueva de ta vida de tl'abajo, misma qua se precipitd con •t 

advem'miento do ta mdquina de vapol', ot fel'~ocal'ril y et telllul'afo, 

Et movimiento de asistenoitJ soaiat o bisnesttJr industritJt -

fue ta seuunda fuerna de inftuencia en et desarrotio de ta Ad.iinistm

oión ·da Recul'aos l/umanos. A Robert l\Jen 11771-1858), ttamado padl'B ds_· 

éata se te atribuye et m<frito de iniciar et movimiento de asistencia -

aooiat indust"f'iat, e inia~d co,i otros pl'omotoresi pl'ogranras para of1'1-

col' a loa tl'abajadol'ea mejo1•en condiciones de vidtJ y de trabajo, moti• 

vados no aóto poro su humanismo, n·ino por' et deseo de aumentar tambi.An_ 

ta produc»lvidad de tos tl'abajadoros. 

La a.~anaaa de tos tl'abajadoi•es sindicatiaados tambiln const:f. 

'tuyó una motivaoión para q11e muc/1os pat1•ones adoptanon tJt(JUnos pl'ogra

mas de asistencia aociat industrial. Atg11nas empresas utitiaaron mat -

autos pl'ogrnmaa induciendo a tos ti•abajadores a totel'ar otras condici!! 

nas indesaabtes. Para ta década de 1980 et movimiento habla togl'Qdo -

que patl'ones y empteados adquil'iel'an oonaoiencia de ta neoesidad de ·.;.. 

oonsidel:'ar at elemento hwnano en todas tas fases de ttJ vidtJ indu1triot. 

Una teroertJ fueraa que inftuyó en et d•slJI'l'otio d• ttJ Adm:f. • 



"istraai&n de Reoursos Humanos f146 el movimiento d• admú1istro.ai4Jt ...... 

científica i>riciado por Fi•ederiok W, Tay!or, Se consideraba que era "'!! 

cho mds que una· Ucnica para producif' eficiencia, La vela COlf!O una fi-

Zosofia aonoenliente a la 11ealiaacidn ent11e las personas ll ei trabajo, 

Et andtisio y diseños científicos de! trabaJo etiminal'on ta mayor par

te de toa aonftictos obrero-pati•ona!es beneficiando poi' igual a ta em

preaa y at tf'abajador: ta administraciá>i podrd obtener mayo,. produ!!_ -

ción en una cantidad dada de tiempo, y el trabajador, al produoir mds_ 

podl'd qanar más con poco o nin[1tln esfue11ao adicional, !'sta administra

oi<Jn científica de Taylor se basó en cuatl'O principios esenoiates,• 

1.- iri deelJl'l'OUo d• - 111ejoro /ot'fll4@ ltlaoero - tcuw. 
Eato implica desa11r0Har el meJol' método para logi1a11 los ob
¡je'tivao de un puesto dada, Se establecieron eotándat1es de mo 
do 01'.entifico pal'a los puestoo y se pagm•on incentivos en ál 
nero pnrta toda Za produooión oupeYoior a loa estándares esta= 
btecülos, 

s.- 14 .. i-tl(lu,, y ª"ª'"""'"º d• to• trabajado,.. •• Tay
loi• 1•econoció el valo11 de hacet• conco11da11 el t11abajador y el 
ti•abajo. También !'eaa!aó ta necesidad de trabajadol'es debida 
man!e entpenados. Su énfasis lo puao en la elección de la -= 
1~t1eJ°o!• pe1•sona" pa,•a el puesto. . 

8,- Et t1011,i1111t1JIO métodos 11 peroeOlld8, Tay!or <!l'BÍa q•e -
loo ti•abajado1 1es ofreaian poca reoistenaia a un cambio en -
loe métodos J oi pet>oibian una opol'tunidad de mayores ingre --· -'· - La ••tNolta ooopeNOi&.i ... t ... o6rti11ietroadoN• 11 tN 
baJtJdorea, Tayloro ore{a que la admi1iist1"aaión debía ooo~i = 
na1•se cont-.:nt1.a:nente con los t1•abajadol'es 1 pero no debel'ia-e
feat•OJ' ta tabor de tos trabajado reo ( 1). 

Desde que ou11gier>o12 los depa11tamentos de personal a prinol_ -

píos d• sigfo ha habido otros factores que !os han hecho cada vea mds_ 

neaesarios, oomo conseouencia de la legislación labo11al, ademds no ha! 

toba aptic<Jf' tos preceptos legales para obtener buenos 1•esuttados, tas 

relaciones qUe se estableoian l'equerlan estudio, entendimiento ll elab~ 

· 21aoión de p11 incipioa papa la buena práctica de oonceptos relativos a -
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aueidoa, prestaaionea, aontrataoidn, 11ta., dejando de improvisrno %!' -

tarea en et área de rsauraoa humanos, 
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BI, - DEFI/IICTON 

Encontramos en las diferentes empresas al departamento de R! 

cul'soa l/wnanos con distintas denominaciones: Retaciones l/umanas, Reta

oionea Induatrtial.ea, Relaciones LaboJ'ates, Manejo de Pel'sonat, etc., -

sin emba11go Administraaión do Recttl1BOlJ llwnanos es et t4rmino que consf 

dero m:!s ap1•op1'.ado pa1•a denominal" at depal'tamento que oumpte con las -

funaiones de satisfaoción de obJetivos organisaoionales a travds del -

esfuer~o humano ooordinado que produoe ooadyudado por loa recursos ma

teriatea y téoniooa, do lo que se define: 

• La AdmiP1i11 tracl4rt d• RelJMJ'•o• BlloM• •• "" proa.,o a.tiriP1,8tN

tivo aplUtado ai aor.oeNtlllltÍnto y OOllllePll40'4rt a.i .,fw.1'10. ia 

aperinoia11. ia aaZ.d. io1 "'1PIDOmntoa. '41 liabiHdad••• •to.• , ; 

d• los miembl'OI d• '4 Ol'f14'1ÍllJ0'4rt• A b ..... fioio üi illdill'4Mo• -

d• la pl'Opia Ol'(14Plilaoió>t y dei pala n t1BPIBl'4i, • (2) 



C), - ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION Y 

ADMI/IISTRACION DE RECURSOS l/UlfANOS 

19 

Una organ iaación es un grupo de personas que traba¡jan Juntas 

en ciepto tipo de esfuerso coordinado, pa1•a alcansar ob;ietivos, La ca

pacidad d• un grupo de personas para trabajar en un esfuerao aono1nt~ 

do, merfoY'a aon una estruatura ortganiaaaionat adeowada ya que 4sta est! 

bleae laa J'elaaiones formales entre aus unidades, (apendioe AJ 

E::isten oonceptos de autoridad de linea y staff que son ~ -

po1•tantes para entendar meJor la estruotura organiaaoional. Autoridad:;_ 

de Unea se aplica a las unidades de la organinaoidn oon partioipaaidn 

directa Bn la p1•oducoidn de los bienes o serviaios, Ademds representa:._ 

la faa1<ltad de dar drdenos al peraonal subordinado y emprender aaoi!!_ -

nes disaiptinm~ías t?ontra quiénes violen estas órdenes o por aausas ~

justas. Por otpa parto las 1<nidades de staff funcionan oomo asesoras -

de las unidades de Unea de la empl'esa ein aut01•idad en el sentido es

tricto ya que el objetivo pl'incipal es dar apo¡¡o a los departamentos -

de t lnea par-a a taanaar un buen rendimiento general de la organiaaaidrt. 

Utiliaando la ayiula de este tipo, los supervisores y los gerentes pu1-

den limitar su atención al trabajo principal de sus departamantos, 

El depa1't.amento de Recuttaos /lwnanos suela Bel" unidad de ·--

staff con categoría de asesol' y no tiene autoridad sobl'e la gerenaia • 

de linea. Como resultado pueden ocurrir frustaciones cuando parece ser 

que tos gerentes ds llnea no tienen en cuenta las sugerenaias y NIO! -

menda.a~~onea del dopartamento de Reaursos llumanos 1 pol" to tanto paJ'a •• 

que éste oea eficaa debe outti'.var continuamsnte tas buenas retaciou1_ ~ 
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aon tos gerentes de tln•a;. 

En resu'1!en ee d•b• oon•id•l'IJl' at departQlflellto d• A~i"ietN• 

a~d11 de Recursos HW11<Jnos para ser utitiHdo por otras unidades deiitro_ · 

de ta empresa, E11 ta organiaaoid11, normatmante tos departamentos qu•_ • 

tieno11 funcidn de staff son: Investigaaidn y Desarrotto, Retaaio11es •• 

Piibticas y Aclminiatraaidn de Reaursos /IWll<Jnos, 
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D), - FUNCIO// oe LA ADIUN!STRACIO// De RF:CURSOS HUMANOS 

Oourre a veaes que muohas funciones de la Administraoidn de_ 

Reoursos Humanos ias desempe11an ias unidades de Unea de ia empresa, -

entonces se tratan de separar Zos asuntos de recurtsoa humanos con tas_ 

fimoiones cotidianas de produooidn, sin embargo ias funoiones de ta Ag 

ministraoión de Reouroos Humanos estdn !igadao direotament• oon st r•!! 

dimiento de la smpresa que redundard en su propio benefioio y en d -

det personal. 

Administraoidn de Reaursas llwnanos inotuye reotutar, 86!•2. -

cionar, desa11rottar, aseaorar y peoompensar a tos emp1.eados, actual' o~ 

mo enlace con los sindicatos y entidades gubernamentales y manejar to

dos loe asuntos del bienestar de los empleados: ssto produos qu• ae ag 

ministren e implementen poUtioas, programas y prooedimientos para prf!_ 

vee:r una estt'uatura adoninistrativa efiotente, empteados capaces, trato 

equitativo, oportunidades de prog1•eoo, satisfacoidn en el trabajo y S! 

gul1idad en st mismo. 

Para espeaifiaar 1.as funoiones de la Adminiatraoidn de R•ow!· 

sos Humanos reourrirJ a la otasifioaaión <l"• pr•senta Arias GaUoia. -

(J) 

-l'MltoW.. lllwp&.o: Ob;fstivo. - Lograr que loa puOBtos uan awbiertoa 

por personat iddneo: 

Subfunoiones: Realutamiento 
Selección 
Induooión 
Integraoidn, Promoaidn y Transfertm 
e~. -
Venoimi•ntos de oontratoa c/1 traba
jo, 



t!'IJbajadores sean compensados media11t1 sistemas di J'llfMlll'aOÍdrt • 

i•acíorra t de t ti•abajo de acuerdo a t esfuerso, eficiencia, l'eapon•! 

bitidad y condiciones de troabajc det puesto, 

Asignación de funaion .. 
Detertminaoión de Sataz1io1 
Ca!iffoaoión de mdritos 
Compensaoión comp 1.ementaria 
Cont r•o t de asistencia, 

.,._'411 R1&adioM• I11t1l'ftU: Objetivo. - Lograr qu• tas r1taci!!_ • 

nes entre dirsaaión y psrsonat, satisfacción en et trabaJo y tae_ 

op,ortunidades de progreso det trabajo, sean desarroitadae y mant! 

nidas, aunando ot'iterios de ambas pa11teo. 

Sub/unciones: Comunicación 
Contratación cotectiV<I 
Discip tina 
Motivación at persorrat 
Desarrotto dot personat 
b'ntl'enamiento. 

•1uftoídrt f#rvi4W. at ,_,.._,: Objetivo, - Satisfacer Za• n10,.i• 

dades de. tos trabajadol'el ds !a organiaación trata"'1o d1 aywdar• 

tes en pl'obtemas con su bienestar personat. 

Subfunciones: Actividades recreativas 
Segul'idad 
p¡ .. oteooión y vigilancia, 

•"""1'411 P'-6'411 di lleouP.a• ,,._,,,,,: Objetivo. - Reati1c1r ••t!!. 

dios para ta proyección de ta estructura de ta organisaoi4n '" •t 

futuro, inctuyendo anátisis de puestos pi•oyeotados y estudio d1 -

tas posibitidades de desarrot!o de tos trabajado,.es pai•a ocupar • 

éstos a fin de determinar pl'ogramas de capacitación y desal'roito, 

ttegado et caso de rectutamiento y selección. 



El, - ADMIN ISTRACIO/I DE: RE:CU/ISOS HUMANOS 1 

RE:NDIMIENTO EN UN HOTEL 

23 

Siendo et etemento humano et faotor mds importante, vatioso _ 

y determinante oon que puede oontar una organiaaoi&n hotetera, et obj!_ 

tivo prunordi'at de la Administraoi&n de Reoursos Humanos ea faoititar_ 

et rendimiento, 

Para obtenei• un buen cuadro en la actividad de los hotetes -

ouyo producto más importante es intangibte, es neoesario anatiear toe_ 

faotores que intervienen en et rendimiento, Atgunos produotos son tan

gibtes (habitaoiones, atünentos y bebidas, instalaoiones, eta.) pero -

to que principalmente determina ta actitud de tos hulopedes haoia et -

hotel es el servioio recibido, por to que estructurar/ una relaoi&n •! 

tre las áreas prinoipates de ta Administraoi&n de Recursos Humanos oon 

et rendimiento en un hotet que depende de tres factores prinoipales: 

ta capacidad, el esfuerao y ta direcoión dada ¡¡ demostrada por ta fue!_ 

aa de trabajo, Estos factores, a su vea, ,. ven inftuldoa por tu fu.! 

aas ambientates que, indireotament11, tienen qu11 11er oon •l rAdúnúnto 

de cuatquie>' hotet, IVel' ouadro anezo) 
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CAPITULO III 

FUNCION RELACIONES INTERNAS 

U?l/J ve• que el trabajador fue reo lutado, •• t•ooioltado y 0011• 

traeado se inioian las relaoiones de tl'abaJo entre lt 11 ta direooi611. _ 

Estos ne.:os en su mayorla seran ooleotivos, no eo!amente individ114les, 

Comunmente en tas organiaaoiones e.:isten dos niveles de aot114oi&n para 

e! o..,.P!imiento de sus objetivos: operativo y ·direotivo, El nivet ope• 

I'ativo !leva a cabo tos ptanes que eatab!ec• e! nivel direotivo. En •t 

desarro!!o de este cap!tu!o e:epondl'ó los instrumento• administrativo•_ ' 

y lega !es que norman !as re!aoiones entre ambos. 

Las poUticas son tas !lneas generales de oonduota 11 de aot.f 

tudes qu• norman !os prooedimientos de la operaoi&n, oonstitu¡¡•n una • 

orden indireota de !a direooi6n, cuando e• han determinado toe obJeti• 

vos y estab!eoido !as poUtioas se elaboran !os programas qu• oonstit!!, 

yen a su vea una serie de 6rdenes que influyen la oonduota de lo que • 

ejeoutardn media.nte !os prooedimientoe. Estos tienen ta finalidad de • 

sistematiaar los mltodo• para obtener mayor produotividad en ta l'eali· 

La• relaoionee interna• se rigen en su mayor pa1't• por et R! 

gtamento Interior det Trabajo que por su natural11a jur{dioa oonstitu• 

ye gran ayuda pal'a ta Administraoicln de Reoursos Humanos. Contiene ta_ 

legis !ac1:cln de !as disposiciones que norman a tos trabajadOl'eB y patrE_ 
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nes at mismo tiempo que l'•gutan et desarroUo de tl'Gba.fos de"tro de ta 

organiaaaión , 
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Al,• COf.IU/IICAC!O!I 

Et mover a tas personas para que aotite11 •PI •t 1.-.itülo qu• •• 

desea requiel'e que cononoan ta aoci6n que se espera que r•atiae11. Esto 

se oonei(J'Ue por medio de alguna forma de oomunioaoi6n. Una buena oomu· 

nicaoi6n es eeenaiat para si funcionamiento efectivo de ouatquier org!!. 

nizaa1'.ón. Por su natural.esa panet1'ante se te puede designar- oomo et e!!. 

!aoo f!Ue une a todos tos miemb,.os ¡¡ aatividades de una ovganiaaoión. -

T1-anamítiendo información se pueden oool'dinar ta« ideas, !os ss>ttimi•!!. 

tos ¡¡ tas actitudes¡ igualmente, et personal ooordinard sus aotiuid!!. -

des para e? togro de tos obJ'etivos de ta organiaaoión e ino!uoive tos_ 

de satiofacción individual, Et proceso de oomunicaoi6n debe de estaI' • 

continuamente en a0t1ión entre tos individuos y toe f11'upos, tanto h4oia 

ai•riba como hacia abajo y haaí.a toa tadoe. 

A medida que se ha r>eaonoaido et valor de los r.ecursoa huma• 

nos en las o:•ganiuaciones, ha crecido tambit!n et reaonooimiento de ta_ 

.ir.rportanoía de obtenel' opiniones y sentimientos ds tas empteados. La -

comunicaoi6n bitaterat es el método adecuado pal'a or>ear un entendimie!!. 

to mutuo entre dirigentes y empleados. Para togl'ar este entendimiento_ 

se requiere que el personal eJeoutivo y de supe>'víei6n "º"º""ª plen!!. -

mente ta na.turaletta dinámica de! prooeso de comunícaci6n ¡¡ que est!!. -

bleacan un clima que fomente el contlnuo intercambio de comunicaci&11 • 

format efectiva e infomat para que la aomunícaoi6n pueda cir>ouZar co>1 

libertad y' pal'a mantener ademds abiertos todos tos oanales, ta organi· 

saci6n form~t se fortalecerá y al mismo tiempo, tas neoesidades índívi 

duales, en espMial las de afitiaaicln y estimación, serán satisfechas. 
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Aun cuando se establ~oaan prioridades para establecer y man

tener funcionando con eficacia 'za comunicación fo'l'ma'L, et peroonai sj! 

outivo y de oupel'visión dobe reconocer que la comunicación infomal --

qi4e se mantiene entre los miembroo de la organisación requiere su ate!!_ 

ción y comprensión ai desean ser dirigentes eficacea, llodiants 11l con~ 

oimiento de la naturalaaa de la comunicación entre tos miamos emp!eg_ -

dos, fuora de loa canales formales, ejecutivos y superuisor11s entends

rán mejoro las actitudes de los ell1['leados hacia sus .puestos y las rela

ciones entre to8 mismos, además estardn en mqJ·or posioión de suprimir_ . 

Lao barreras pai•a la comunicación. Hay que rooonocel' también que ta •

fectividad dol trabajador, sin tomar en conaidel'aci6n e! puesto, eatd_. 

dete1•minada en ciel'to grado por su habitidad para COl!!Unicarse con su -

jefe inmediato, superior o supe,1 iro't'es, con sus oompafleitos y con todoa 

los demáa. Básicamente, !a comunicación efectiva ea responsabilidad d• 

todo individuo de la organisación. 

La utilidad de la co111W1icación en la Administración d• Recu!. 

sos Hwnanos es enm,ma 11a qua por modio do esta sa incl'emorzta el poten-

cial N,., .U•tnibl'WNID Witidadfl• oowua. -t4111do •'""-o a'! 
diuidw>• qw poeHtt WilUad. ~üa. r wuw _, ft .... 

••11U11idilo .... propio. H_..o •• • (J} 
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BJ.- CONTRATACION COLECTIVA 

El lll'tlcuto 386 d• nuestra Ley Federa.t del 'froaba,fo regu!a t<I., 

c~ntl'atación colectiva y. define estos contl'atoa de la siguient• manera1 

Convenio celebrado entl'e uno o varios sindioatos de traba;iadol'es y uno 

o Val'ios patl'ones con el objeto de establecer las condioiones sepn -

tas cuales debe prestarse el trabajo •n una o unas empl'esas o estable-

cimientos. 

En fol'ma impol'tante y tl'ascendente tos sindicatos condici!!_ -

nan por medio da esta contratación colectiva a ta Administl'ación de R! 

OW'BO• Hwnanoa, El departamento de personal tiene que dedicar suficie! 

te tiempo de sus funoiones pa1•a nagooitll' el contrato de trabajo y dis

cutir problemas y quejas con tos representantes del sindicato retati_ -

vas a su administración, llecesita tambUn ttevar registros adicionatH 

y precisos del personal para apoyar ta posición de ta empresa dlU'ante_ 

estas negociaciones o resolución de quejas. Se deberd tener bastante -

cuidado en d•slll'rotlal' y poner en vigor las poUtioas y reglamentos -

del personal, debido que tos áindicatos estdn pendientes de las incon-

sistenoiaa o injusticias. 

Et contenido del contrato colectivo lo encontraremos legi•~ 

do en et lll't!cuto 391, capltuto 11I de !a Ley Federal det Trabajo: 

I. Los nombres y tos domicilio• de tos contratantes: 
11. Las empresas y tos establecimientos que abarque; 

IIJ, SU duración o ta e:rpresión de ser po!' tiempo indeteminado 
o para obra deter>minada; 

IV, Laa Jornadas de trabajo; 
V. Los d las da descanso (l vacaciones; 

VI. El monto de sus salarios; y 
Vlf. Las do:r.ds estipulaciones que convengan tao partes, 
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Estos documentos podrán establecer también la organiaaoión -

de oomisiones mi:ttas para que se lleuen a oabo las funciones sociales_ 

y económicas, no tendrán categortia de contrato si se om·lte ta determi

nación del aalario o salarios, Se ooncentrardn oondioiones Ífl"alee por 

to monos aZ contrato ante11ior en vioor pero nunca condioiones menos f~ 

uorables para lo, trabajadores. 

Las pa1~"t:es que intervienen en tos contratos ootectivos BOrlo' 

Por un lado los 1•epresentantes legítimos del interés profesional de -

los trabajadores y, por otro loe de los intereses del patrón, <1mpr•sa_ 

o estab Zecimiento, 

PREPARACION PARA LA CONTRATACION cou:CTIVA 

Los acueridos aeteb'l"ados en tos aonti•atos ootectivos r11p•rou• 

ten en lo económico y en lo ad'llinistratiuo de la organiaaoión al mismo 

tiempo que en ta comunidad donde oe encuentra, 

Las doo partes deben presentarse a la mesa de discusiones -· 

perfectamente bien preparados y con todo• sus conceptos ft<ndamentados_ 

técnica y claramente. 

Debe maneJ'arse un sistema de datos e informaoión acerca de -

loa gastos y costos de operación, de tos vot14menes de produccidn, i!!, -

va~siones, ausentismo deZ personal, nivel de sueldos d• instituciones_ 

sinrllaves, economía regional. costo de vida, 11to., para lograr una,,,,_ 
jo't' comprensión qua ha'l'á el acuel'do mutuo. 

COl/DUCCION DE LA CONTRATACIO.V 

E:n la Contratación Colectiva se manejan alduswla• económica~· 

11 administrativas. Las primeras se refieren a todo a los aspectos que -
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representan direotMJente u11<1 srogaaión de ta errrpresa "' b1111•fioio det _ 

trabajador; {naremento en dinero sobrs et tabulador de 11ata~ios, ade-

mds de to referente a servit>ios y pl'estaoiones, Las otdusutas adminit1• 

trativae se refiereri a la partioípao-lón det sindi"ato en la admim:at~! 

oión de ta empreM, reg!amentaoión de asoensos, intervenaión en ta ºº?!. 

tmtaaión y 1'egutando ta seteooión de personal, 

CONTRATO IJE:FIN!TIVO 

Et Contrato Coteativo surtil'<I sus efeotoa una ves qus ltaya • 

sido teído, firmado por ambas partes y depositado ant.r ta Junta de Co?!, 

oitiaai.ón y Aebitraje, mismo que deberd pubtiaars.r y distl'ibuirse a t~ 

dos tos tl'abajadoree, 

AfJMINISTRACION DSL CONTRATO 

La adminietraoión det contrato reca• 0011 mayor respoHabHi• 

dad en los supervisores por tenel' mayor contaoto 0011 et trabajador, ·

Po" eso deberd presentarse par medio de a!gitn 01'l'SO espeoíat, .,¡ "º"t! 
nido e interpretación ade11uada ejemptifioando situaciones ÓbJetívMJen

te. Además et al'tlcuto 11 de ta Ley Federal det Trabajo tes otorga oa

tegor•ía de representantes del patrón, por to .tanto estd11 obligados a -

se(!Uir et con·trato y normas de relaoid11 entre trabajadores y organiaa

ai.ón. 

RF:VISION fJF:L CONTRA'l'O 

ArH.,uto 399,- se revisard at u,.,,,ino de ta vigerioi4 det mi! 

mo nomatmen!e cada dos ai!os y a sotioitud de cuatquiel'a ds tas partes 

previo avis~ por to menos sesenta días antes de ta fecha propuesta pa

ra ta revisión y normalmente a travls del ttamado pliego petítol'io. 



MODINCAC!O// DEL COll'/'RA'l'O 

Pt<ede ZZevarse a cabo c1<ando ambas partes eatén de aouel'do -

en hacerlo o e.• el momento en que Za Ley Federal del Traba;fo modifique 

alguna oláus,.za del mismo, en cuyo caso se acatarcf lo diepu1ato a par

tir de Za focha de ou vigencia. 

'/'E:RNillACIOll DEL CON'/'RA'/'0 COLECTIVO 

ArHculo 401, - El Contrato Colectivo de trabajo t1,.,,,ina; 

I, Por mutuo aonsentimientoj 
II, Por terminación da Za obra; y 

III. En los casos del aapttuZo VIII de este tltulo, por cierl'IÍ 
do 1.a empresa o establecimiento, siempre que en este i1Zti'= 
mo caso, el oontPato colectivo se aplique e.a:clueiuament• -
en el utablecimiento, 
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C),• DISCIPLINA 

Para !'rear y pl'ar.raver ?'eta.,ianes de trabajo arm4ni"ª' "º"·•t 
personat es necesario desarrottar y mantener un sistema dis.,iptinario_ 

en et q1<e Sd defina y comunique ta "anducta apropiada: si 4sta ttegase 

a infri11g;rse se da oportunidad de carregil' ta conducta inapl'opiada en 

et futuro bajo advertencia de produoil' medidas disoiptinarias siguien• 

do ta dispuento en ta Ley, en et contrato cotectivo y en st reglamento 

interior de t1'abaJo. 

La d-toaip tina en tas Ol'(Janiaaaiones es ta aaoidn que se toma 

oontra un individuo cuando no se ajusta a Z0 estabZecido en et regt~ -

monto 1'.nterior de trabajo de Za empresa o Za dispuesta en et oantrato, 

La diaciptina se usa para ayudar a la organiaacÚn a lograr un rendi -

miento efiaan en et t1•abajo y a garantiaar que se ajusten a tas regtae 

labo1•ales, Sirvo además para oriental' taa acciones de tos empleados al 

establece!' un estándar mCnimo de rsndimiento y conducta que puedsn es• 

peral' tos dirieotories. 

La dinciplina puede usarse pa!'a castigar a !os empleados que 

no cumplen las estándares mlnimos establecidos, pero to que es lllás im· 

portante, SÍl'Ve para prevenil' en el futuro desviaoianes de llStOe estcf!!, 

dares esperados ds rsndimisnta o conducta. 

Así pues, la disoiptina ea una tlonica de control en ouanto _ 

a que se º"upa de oorrsgir la conducta que se desvía, Segiln ta forma -

en que se lleve a cabo, la disoiptina puedo tambUn influir eabre la -

mativacidn de las empleadas, 

CO/.IUNICACIO// DE LAS NORMAS DE DISCIPLillA 

La adecuada camunfoacidn es de importancia orltioa para rea· 



liaar un sótido sistema de diaoiptina, Antes que pueda espel'arse que -

el individuo se adl1iepa a una poUtiaa, debe estar oonsaiente de etta_ 

y aomp1•ender su intención, Aquettos que se disaiplinan deben oompre!!_ -

de" ta maán por ta oual so eJeou!a la aooión, Si bien la ignol'anaia -

no juslifioa !o mata conduata, la aomum:oaoió'1 inofiaas pal' pal'te de -

Za oruanfaaoión sobre violaciones que se pueden aaotiuar puede aond!!. -

oir a mala voluntad por parto de los empleados, Debido a que !a buena_ 

aomuniaaoión depende en parte a !a dlsposioión del empleado pal'a la a

oeptao1:ón de las ·poZ.Cticas, eo nooesal'io que se revisen ¡¡ ;Justifiquen_ 

oontinuamente. Las potltioas pueden ponerse en prdotiaa mayormente ni_ 

tos empleados las aonoidoran J'uataa y pe11tinent11a en reZaai6n ai trab! 

jo, 

FILOSOFJAS SOBRE DISCIPLINA 

Las aooiones dioaiptinartias apresuradas, emooionates o intiu! 

tas causan conf!iatos, abandono de tl'abaJo, desequilibrio en et ambie!!_ 

to de trabajo. etc. 

La disaiplina debel'á estimal'SO como una opoi•tunidad de apre!!_ 

diaaje pal'a el empleado y un inst,.wnanto para mejorar la pl'oductividad 

y lao l'elaaiones hwr1anao en el lugar de trabajo, Aquettas orgam'.•aoio

nes que aonaidel'en la disciplina un fin en sí misma generalmente adop

tan una filooofía autoritaria, y aquettas que ven como una e:i:perienoia 

da aprandi.wJ'e tienden a tener una fitooofía oonstruativa haoia etla,_ 

En et sen!ido autopitario, la disaiptina se oonsidel'a mel'amente como -

una medida da castigo por una aonduota inapropiada poi' parte del •!!!. ~

pleado deoobedionte. 

Las oompaMas oon fitosofía a~nstruotiva ds disoiplina ta --



consideran co~ un mltodo de cambiar ta conducta det empleado of•n•or, 

La oroaniaaoMn ee ooupa de oorraoir ta conducta det individuo desvia· 

t!o. P'"ª que en et futuro pueda oumptir oon tos estdndares esperados de 

rendimiento o conducta. !:n este sentido se toma a ta disoiptina oon et 

objetivo da modificar ta oonducta en benefioio det individuo y de ta • 

oroaninación. En eate eiotema se define ta conduota apropiada y es oo· 

nacida poi• todos tos empteados, Se da ta oportunidad at trabajador de!_ 

viada 
1

de oorrtegirt la conducta inapropiada en ta PJ'Ó:túna aoasidn en que 

De origine una situación aimilar. 
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DI, - MOTIVACIO.V AL PE/1501/AL 

E:ncon;ré numorooas definiooneo do ia pa?abra motivaci&n, 11n 

tas cuatea as manejaban conceptos de deseos, finatidad, únpu!sos, i!!. -

tenoión, objetivo, pI'opóaito, eta,, oomo estado inteJ"no que maneja o -

mueve. 

En et proceso de ta motivación, tas necesidades producen mo-

ti.vos que aonduoen a la l'eatiaaoión de los objetivos; el motivo es un_ 

estimulo que conduce a una actividad que satisface ta necesidad, en o

tras palabJ'1ao, l~a motivos producen acción, al.. aloanaaP la meta se ea-

tioface ta necesidad y se reducs et motivo, entonces •e reatabtece el_ 

equitibrio, se originan nusvas .nscsaidados quo pueden satiafacersa por 

la misma socuenoia. 

llHUHLIU t JUllllll 
DI LU llfClllDADll 

ACTUALll 

VALOI DI 
LA •ICOMNNM 

HTUIALU& f C#ITIDAO 
PIRClllDU DI Llil 
MCOM'IJfSll 

r--··········---·--·····J 1uu1•••l----------

j MUILIOAOIS ' J .. 
1 Y UllOOI P'¡• .. 1------
~ 

llELACIDN NRC111DA 
Hfltl IL IOU .. lO 

Dl•I CCIOlll 
DI LA TAltH 

Y IL HllOIMIUTO 

l'llOC:llO ILOIAL Di MOTIYACION 
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Si so aomprende allll'ament• este proasaa H aamprsndsra" "'Ji -

ahas situaoiones que ooasionan problemas de personal en las organiag_ -

oio?es, pero no es cuestión de raoionalisarto sotamente, es necesario_ 

desaub1•ir con profundidad si las personas se han fijado objetivos o a~ 

noaen clarw.iento sun neaesidades o coincidan con tas de ta organiJS~ -· 

ción pal'a que puedan desarrottar aetitudes que pPoduaaan satisfacaidn, 

por otro lado a la emp1•esa le oorrespondo mejorar las aondiciones de -

trabajo• y las relaaiones ent1•e lata y sus empleados, 

P/iillip Applawhite• enumere! ainao oomponentes bdsiaos de la_ 

satisfaaaicln del trabajo Cf"º tienen que ver con la motivaaicln: 

H J J actitud liaaia .i g1'llpO d• trabaJo, IJ oond"1úrM• ,.,.. .... i.. et. -

traba.fo, aJ actitud liaaia la oOlllpdll(a, 4} &.ufÜIÜJ• lllOUtCll'ioa 11 IJ • 

aotUud liaaia la' supeviaúmH (IJ, además del estado de ánimo del indi-

viduo o en relaoicln al trabajo mismo y sobre la vida en general, La S!!, 

tud, edad, aspiraciones, estatus aooiat y aotividades, Todo to que prf?. 

picio el deoarrollo pe1•aonal <'ebe1•á ser estimulado, 

La siguiente fdbula ejemplifiaa la situacicln que H praduae_ 

auando no hay aatitud de grupo, hay injustici~s, no hay 11stlmulos, eta, 

LA /.fODERllA GALLINITA ROJA 

Erase una vea una gallinita roja que 1•asoaba alrededor d• la 
granja hasta Cf"e ponla al descubierto algunos granos de trioo. Ciezoto 
dla tlamcl a ous vecinos y les dijo: "Si plantamos este trigo, tendre = 
moa pan para comer, ¿Quién me ayuda a plantarlo?". -

"Yo no'', dijo ta vaca. 
"Yo no". dijo et pato. 
''Yo no", dijo et cerodo. 

(*) Auto1• de Oi•¡¡anioational Behaivor, Engl81Jood C!i.ff, l/,J, 
f>toen!iaa-Hall Ina. 1965, 
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"Yo no", dljo al aanso. 
''E:ntonoas !o haré ¡¡o"; dijo ta gat!inita PoJa. Y efeativamen 

te to hizo. E! trigo at'tun'.ó 11 macluPó haata aonval"tiPse en grtano dol'aáo, 
11¿Quién mo a:,,u.1a a cosea1iar> mi t11igo? 111 p11cguntó ta gallinita 11oja. 

"Yo no", di;jo et pato. 
"No COf'l1esponde a mi otasifioao·1'.ón'', dijo et cerdo. 
"P~:·det1 la m1: antfgüedad", dt'.jo la vaaa. 
''Perdería mi aompansaaión por desempleo'', dijo et ganso. 
'
1Entonces lo hai1é 110 11

, d1'.jo ta gf'lliinita roja, y efeativame! 
te to hiao. 

Por fin !legó et momento de hornear e! pan. "¿Qui'.én 111• ayuda 
l 1d a hornear el pan?", pre(/1.ml:ó ta galtinita floja. -

e! cerdo, 

ganso, 

"Eao sm•ta pa1•a mi tiempo eJ!tT'a '', dijo ta vaaa. 
''Pal"del'ta m1'. compensación de benefioienoia 11 , dijo et pato. 
''Dese'f'té de ta eacueta y nzmoa apr•endi oom~ se hacía", diJo_ 

"Si so1.f.llnante ayudo yo, eso seria daoariminaoión", dijo at -

1:r.ntonae:1 lo haN! .110'', dijo ta gatl-inUa roja, 
1!011neó ainao hoga~as y ve tas moatt'Ó a eua veoinoa. 
Todos q!,1H1 tan ll• de heclio exigieron una pa11te, pero ta gaiti 

nita roja dijo: "No, puedo aofflerme las aúiao lioaaaas yo misma''• -
"¡Bonefia1'.oa exoenivoCJ!"• g1•1'.tó la vaoa. 
''¡Sanguiifuela aapúalist.a! '1, g11itó el pato. 
'·t:xí.jo .. '.aualdad de det'ea:i,,s", vocrlferó et or.mso, 
Y et cel'do solo gruñó. Pintal'on panCfat'tas que dea1~an "injuoti_;,, 

cía" y marcha"º" a!1•ededor de· ta ga!tinita roja gritando oboaenidades. 
Cuando !!egó et agente gube;onamanta!, te dijo a ta ga!!inita 

roja: ''No debes Del' codicioaa". 
"Pel'O yo gané et pan", dijo ta gatlini.ta 11oja, 
''t:.i:aa';anwnte", cU,io et agente. ''Eae es ot maraviltoso siste

ma de la l ibi•e emp:•esa. Todo mundo en ta granja pueda aanar tanto como 
deeee, Pero ba,io Loo t'eatamr:mton (1Ube11namentales modernos, tos trabaJa 
do.'laa pr1odiwtivoD de.?en compa11ti11 sus pl'oduatos con tos desoaupados!'. -

1 vivieron fe!iMiente, ina!uyendo !a ga!!inita roJa, que son 
reía y cacareaba: "t:atoy agradecida, estoy agradecida". -

PeT'o sus veainoa se preguntaron poPque nunca ta gallinita -
roja votvió a ho,.near pan IJJ, 

11 
••• po}10 no están motivados ••• ", " ••• tengo dificuttades 1 yo_ 

creo que no tes intel'esa el trabajo ••• "• "• •• pero, ¿Qué tes diao para_ 

motivaritos?.,, "• Son frtases que cscuahd ·a diferentes niveles durante -

et oondeo realizado pal'a detei•minar !as necesidades de aapaaitaaión:·-

Et probiema de !a motivaaión no es reaiente, desde fines de! siglo XIX 

ya ae indiaaba su impol'tanaia. Ss desaubri& desde ontonaee que los !!, -
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breroo a quienes ss pagaba u11 ea !ario por hora pod!a11 ao•oervar eus -

trabajos usando apro.>:fmadamente de 20 a JO~ de su capacidad, Tambiln_ 

se deoaubrió que los empleados muy motivados trabaja• ceraa de 80 a --

90% de su capacidad, 

La alta mot1'.vació• puede producir u• desempeño muaho mejor,_ 

·y monoa pPobZemas por parte de too empZeados. como ausentismo 1:rct1sivo, 

i'mptmtuat-idad, e1•ro1•eo en el desempaño, falta da interi!s hacia la tg_ -

rea, eta. 
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E J, - Df.SARROLLO DEL PERSONAL 

Las funaionea da 1•aaZutamiento y ueZeaaión de pel'sonat l'epr!_ 

santan sotamenta Zas etapas inioiaZea en Za fol'maaión de una fueraa de 

tl'abajo efioiente y estable, Loa emp!eadoa requieren un aontínuo desa

J'J•ot!o pm•a qua utilicen sus potenciatidadea on fo1•ma efeativa. EZ de

sarrot!o dat personal se iniaia con un proarama de ol'ientaai6n y aonti_ 

ni.ta duranta todo et tiempo qua permaneoe en ta Ol"ganiaaaidn. Es neaes!!. 

l"ÍO idcntifiaart taa áreas on Zas qua tan pel"aonas pueden aspirtai• a su_ 

p;1omoaión para 1.naremantaJ"• aua habilidades. 

Los p'ogramas del desar1•0Ho del personal por lo regular son 

reapo11sabitidad de Za Adminiatl'aaión de Recul'aos Hwnanos ya que inalu

yen una amplia variedad da aot-:Vidades reZaaionadaa con: informaaicfn_ 

de potitiaas, pl'Oaedimientos, pl'eparaaión pam Zas habiiidades deZ -- · 

puesto y fomento de otras, motivar y evaZua1• eZ desempeña, orientar -

cuando oea neaesal'io, etc. ¡;¡ pl'inaipaZ propóaito es desQJ'rot!Ol' al -

pa21aonat pa11a qua controibuuan de una manel"a mda efoativa a Zoa ob11'eti• 

vos de Za orogani:iación y que se obtenga una mayor' sat;isfaacidn y dese! 

votvimiento en su trabajo. "EZ deaar1•0Ho es ot pl'oceso de ayudar a --

. Zoa enpZoadoa a a!canzal' un nivel de deaempm1o y una calidad de aondu~ 

ta pe;•sonaZ y oociaZ qua cubra sus necesidades y tas de Za organiag_ -

oión" (4), 

N/:CESIOAO DI: OBJ/:'J'IVOS 

Los objetivos de una 01•ganisación y !os cambios que se pr.ee• 

van en Za fue,•za de t~abajo determinan sua neassU!ades peates de pe,;s~ 

naZ no soto en cantidad sino también en oatidad o tipo de habilidades_ 

que se requieren. Soto en basa a eatas neoesidadas pueden eetabteoeree 
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obJet..:vos y progroamas especlficos de deaarrotto de empteados, CU<lndo • 

no se ptantean estos obJetivoo, et desarl'ot!o es tat sóto por et desa· 

rl'oito mismo y no es factible evatual' ventajas y .desventajas de tos •• 

prOgr'a:nas, adamás qi~e no sa comprande al. 11ombre inteuratmente en toda_ 

ta formación de su personalidad requel'ida (oal'dcte1•, Mbitos, edua!;!_ •• 

ción de ta voluntad, cultivo de !a inte!i17ancia, sensibilidad hacia •• 

tos p1•obtemas humanos, capacidad de dil'igil', etc,), por tanto, se d! • 

ben ptan;eal" obJ'etivos reatiatas para desa1111otto de pePsonat; motivar_ 

'! !os empleados a ol'eai• tos propios para ou motivaoión; oompatibi!iaal' 

!os objetivos de desa1•ro!!o oon tos de ta ol'ganisación, mencionarse •• 

por esc11i to ·y eva tuaroe, 

Es en esta dl'ea en !a qi<e te correoponde a! trabajo eociat !;!, 

sumi11 sus rotes y funeiones en mataria de desarrioito, Debe insertcwss_ 

con otras profesiones en et desarrot!o sociat económico, taborat, eta., 

do tos indiv;d¡¡oa, Deberá sel' eaenoia!mo11te un planificador y aotiV!;!, • 

doi• do tas relaciones interhumanas y quien ol'iente a tos trabajadol'es_ 

para que Ge incorporen en e! proceso de deoarro!!o, Esto e:dge determf 

nm1 d:reaa de cop11ecoión y ea!riateaias de intei'venci&n, identifioa'l' ca

reneias o def'1:c·i.enc1..as 1 est.ab tacort m(Jdidas de cont1'0
1

Z. y coo11dinar ta -

acción de equipos de trabajo hacia !a meta unificada: •& dHCIPl'OUo 

integrai de ia1 P.•P11011a11. 

La sigt<iente definición de desarl'o!to sooio·económico int! • 

gl'at y armónico ptwde conceptuatiaal'se clal"'amente y tl'anspol't:al'se a -

c!<a!quier Ol'ganúaoión que ten17a entl'.• sus objetivos e! elevar et nf ·• 

· ve! do vida de ous trabajadores y de! pate en genel'a!: 
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" ... sepia de pasos paN que una pobtaoión detel'fflinada -
paoe de una faao menos humana a una fase máa humana, al rit
mo m4s r'<Ípido posibfo, aZ costo fir11JJ111iero 11 hlnVIO IHllOB .
Zevado pooibZe, teniondD "" º"""ta Za aoZidmoú/Qd .,.t,.. to -
das Zas pobZaoúmes" (SJ. -

En ta si(!Uionte páaina et gPáfioo eJ:ptioa esquemátiaamentll _ 

et DesaJ•1•otto de PaPsonat idóneo, (8) 
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F), - ENTRl!:/IA/.IIF:NT(}: 

Confo1 1ma et hombl'e f1"e inventando suo 1'e11ramie11taa, al'mas. -

ropas, viviendas y lenguaje, ta neaeoídad de entrenamiento fue oíendo_ 

eaenoiaZ en Za ma1'cha de ta oíviU.aación; tuvo Za aapaaidad da paoar a 

otroo aua aonoo:',mientos y habi!idadea obteni'.daa al enfl'enta,.se a dete!:_ 

minadas airaunotanaiaa, Pº" medio de eJemptos de!íbe1'adao, po1' medio -

de BÍ(Jnos y por medio de paiabras, Utitioando astos elementos adminis-

ttrd et p11oacso de daaal"PoX.to que ahorra ae ttama entrenamiento*. 

Cuando el mensaje ora recibido, de una manara aomp!ota, deoimoe que tji 

vo lugar> un aprendizaje ¡¡ que loe conoaimiontoa y habi Udades fueron • 

t1'ansferidos, 

La curiosidad téaniaa y meodní<Ja da! aor humano tuvo un gran 

desar;•o!Zo después de l ?SO, sus aonooimientos totales se dupUoaron e11 

st51o 250 a>1oa -2900- • En loD siguientes 50 años, l1aoia 1950, votvi! -

l'On a d:q1Zicarae, /labUndoae dupUoado da nuevo en eata década. Enton- · 

ces ª""ilº un pl'obtema. La enorme cantidad de informaci&n que ya es ob

so1eta ha cnoido tambi<!n, y ailn más, et aonooimiento del hombl'e Sil ha 

vuelto a dobla>' en un pe1•iodo de oinoo años (t!pooa de 11164), [,a rapi -

daIJ da todoo ea!os cambioa so ha oonve11tido en un reto para et entr'1tiS, 

miento y deoal'ro !lo de pel'sona t. 

Todaa tas orgcmi•aaionea tienen en et fa<Jtor humano el l'BOU!:_ 

iio mda vaiíoso. /iebido a tas dife>'enoías de esta naturalesa humana y -

l*J lhXi a::ilmr:i!or.,'a: 1.a palabpa entl'enamiento es aceptada aomo sín&ni 
mo de todaa Zas formas de conocimiento, habilidad y dasa1'l'Otlo d'i 
actitudes que son necesariaa al adulto para mantenel'se at paao -
del C1'ec-lente oompl'omi.oo vitat y det concepta ca.da v11a mds ampiio 
do tas aapaoidadoo del hombpe, 



a! cambio en !aa necesidades ., obJetivos de la organíaacidn es de suma 

importancia adecuar !as caraoteristícas y /1abi.!idades del personal oon 

!os, requisitos de !as tareas a desempeñar. Su1•ge de esta manera la ne

ceaidad de ant1•enamiento para lograr !a optimi.aación de! elemento h~ 

no, 

Entrenamiento signifioa prepararse para un esfuel'so físico o 

mental, pa!'a poder desempeñar una tabol'; el entl'enamiento forma parte_ 

de la da'zwación qua ea todo un pr•oceso máo amplío porque intel'Viene11 -

en Jata ~derivados del entrenamiento- e! adiestramiento oomo habi!i -

dad pal'a tareas motoras y ta capaai.tacidn como adquisición de oonooi -

mientos. 

En l/J;tico, el entrenamiento está inatítuciona!inado como ne

cesidad lega! desde 19?8 en !os artículos 132, f1•acoión XV y 1S9 de la 

Ley Federa! del Trabajo, en tos cuales ma1•oa !as obligaciones por par

te de las empresas que son: organiaa!' curisos de oapaoitaci&n o de ! -

diestra:niento para suo trabajado11es, elaboPados de aomUn acuerdo con -

!os sindicatos informando a !a Soo!'etaria de Trabajo y Previsión S~ -

oiat. Se pued.Jn implantar en cada empi•eDa o en varias con la vigila~ -

cia de las auto1•idades de tl'abajo en su ejecución, 

Es pues, e! entrenamiento (capacitación y adiestramiento) u

na de las fon~as como se Zogra cumplir oon ta finalidad de la Adminis

tración de Recw•sos Humanos, ya que debe tener por objeto, segr1n artí

culo 153 F, capltuZo III Bis de la Ley Federal del Tl'abaJo lo sigui.en

te: 

1, - Aatualiaar y perfacoionar los conocimientos y habi!id!!_ -

deo det tl'abajador en su aa!ividad, ao( como pl'opoPaionarte inform~ --
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aión aobre ta apticación de nueva teonotogía an atta¡ 

2, - l'l'eparar at trabajador para vacantes o puestos de nueva_ 

oreaaión. 

J, - Incrementar ta productividad, 

d, - /:'n generat, mejorar tas aptitudes de tos trabajadores, 
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CAPITULO IV 

PROCF:SO DF: CAPACITACION Y DF:SARROLLO 

DE E:MPLEADOS E:N llOTELE:RIA 

Al, - DESCRIPCTON DEL PROCESO 
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Cuando evolucionan Las posibilidades de crecimiento o de pr~ 

moción de un t1•abajado1., o cuando en sentido amplio se planea La util.f 

aaoión de! potenaiat de éste, está en pl"ooeao de capacitación y desq,_ -

riroi?o, Mismo que puede ser autoinduoido o autosostenido siempre que -

et individuo reoonoaca Za necesidad de evoluo1'.onar y t11ate de haoePlo_ 

poi' su propio enfuerao; también como rtesultado de p11esiones e.-eternas,.:_ 

prasioneo de sus auperioras, de la potitica de Za origanisaoión, de los 

compaifel'os o del t'f'abajo mismo. 

Los e1'lpleadoo de hotelei~ia -y en cualquier rama de ser'Vioios• 

l"equierien una aonntante capacitación y un dasarrol?o integra'/, continuo 

para que su potencia y ePeatividad se utiticen en forma efsativa Bn l"!, 

lacidn al aerviaio que se estd p1•eatando. 

l/ECt'STDAD Dg CAPACTTACION Y DESARROLLO 

Sa evidencian Zas naoesidadea de oapaoitaaión y desarroito -

por La definiaión de Las metae y objetivos del hotel que nos tieva at 

análisis de Los requisitos de ti•abajo en comparación con el desempeño_ 

dat mismo en té11minos de actitudes, técnioas, oonooimientos y habitida 

des. 

EL análisis de neaesidades de oapacitaoión se tieva a aabo -

por va1•ias razones: 
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- para qu• !os empleados sean mde produotivoe y eetln tistoa 

para progresar -esto requiere que ae definan tas necesidades de oreo:f. 

miento de cada miembro y se resuetvan- : 

- porque todas tas personas hoteteraa, independientemente de 

su tugar o jerarquia, tt'enen que liacer un buon trabajo y hardn un buen 

trabajo si tienen opo1•tunidad; 

- o, porque ae desperdicia tiempo dinero y esfuerao ·cuando -

!a capaoitacíón no estd basada en neoesidades reates que van surgiendo, 

E::t:isten diferentes ctases de necesidades de capacitaoidn: -

tas que tiene et ti•abajador, tas que tiene at hotet, tas que requieren 

sotucidn inmediata, tas que demandan sotuoi&n futura por et prondstioo 

de operaciones, tas que pidan aotividades informales de oapaoitaoidn.o 

tas que requieren formales, !as q1<e e:tigen instruooidn sobre ta maroha, 

tas que p""oioan instruccidn fuera de! trabajo, tas que et hotet puede 

reaotvel' por si mismo o en tas que necesita l'ecuttl'ir a fuentes C?zte~ -

nas, tas que e! individuo puede resotver en grupo con otros o tas que 

ei individi,o neceaita reoolvei• po~ s! soto. 

La c!ave pai•a encontrar tas neoesidades de capacitaoidn pue

den surgir del and!iaia de un problema operacional, Et problema pudo -

haber surgido porque un individuo o grupo no sab(an bastante o no teni 

an suficiente habilidad: posiblemente no ten-Can et entendimiento nece

sal'io para maneJ'ar tma situaaidn imprevis!a en un momento dado. 

¿Cudt e:tactamente es e! problema?, ¿Quiénes estdn implica-_ 

dos?, ¿Cuándo empea6?, ¿Qué c!ase de conocimiento fatt6?, ¿Qui! c!ase -

·de habilidad, percepcidn o aetl'.tud?, ¿Quiénes necesitan mejorar eus ºE!. 

nacimientos, habilidades, pe~cepciones y aotitudes?, ¿Cuándo tas nece-
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sitan adquil'ir?, ¿Quién debe dársetas?, ¿Dónde deben impartil'se?, ¿Có

mo so doberi impartir?. 

ba neceoidad de capacitación puede suruir también ds un aná

tisis det comportamiento, una cond.,cta no típica det individuo o grupo 

-aussntismo, faita de cuidado, accidentes, irritabitidad, resistencia_ 

a ta dirsación o supervisión, etc.- puede sel' síntoma de condiciones -

que e:rigen una aooión am,11eotiva que implique oapacitaoión, 

Sin embal'go, ta capacitación puede no sel' ta meJor sotución_ 

pal'a una situao·ión dada, ta s!4pel'visión diaria det tl'abaJo podl'{a ssr 

una opción. 

Los def•ctos d• ta OI'(Janioación también afectan ta actuación 

dst individuo y d• tos grupos, cuando no se tiega a Zas motas, hay faJ:. 

ta do ptaneación, disciplina débit, detegaci&n de actividades confusa, 

l'eoompensa arbú1•a111:a, vaguedad do objeti:vos o °'"ando a;ciste auaenoia_ 

do puntoa r1p!imoa de dosempwio de tar'eas. 

Entonoea, paria detet'minar las neaesidades de oapaoitaoión y 

dasai 1Polto ea importante tomari on cuenta to antel'io'l'mente expuesto, a

dcmáa da: aY't1~ct,l.os, t.ibrios, estudio de casos, quejas, O'l'ÍsiS, e;tp!!_ -

ri1mcia ajena, indices, ptanoo, politioas, Y'eg·tstl'oS, infol'mes, ao1,ioi 

tudea, i1wnortos, aoeveriaoiones, ougarienoias, a in tomas, etc, 
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DETE/1/.IINACION DEL CONTENIDO DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO 

Se empieca a determinar et aontenido en et momento en que se 

enauentl'a la diferencia entre to que loa empleados son capaaes de h! -

ce11 y lo que se quiere que sean capaces de hacer despuls, Eato es oon.9_ 

oido como "difere11oiat det desempeño det tmbajo"* y debe ser et punto 

: de pa11tida da tas deoisiones sobre eZ contenido de un p'l'0(]21anu1 de cap~ 

citación y desa11ro1.lo. es una Zista de aompo11 tamientoo que debie11an e!_ 

taP e.n. et trabajo de los capacitandos y no están. Una vea identifio~ -

doa los compo11tamientoo ideales del tPabajo, el si(JUiente paso oonsis-

te en 11esta:r aquellos que los capaaitandos ya tienen, sabel' hasta que_ 

grado prpdoiiinaP"J estos comportamientos pa11a detettminal' hasta donde de• 

be ltegar ta oapaoitaoi<fn, 

SF:LECCIO.V DE METODOS Y /.IEDIOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO 

Ea naceaat•io segmcmtaI' et contenido de ta capaoitaoi&n y de• 

sarro!to: ¿C<fmo?, ¿Qw! objetivos debemos tener en la pal'te iniaial?, -

¿l(ué parte de ta oapacitación deberá hacerse sobl'e ta marcha en et tu-

· ga11 de t1•abaJ°o?, ¿Se daba usar oapaoitaoi&rt oontinua o suplementa11ia -

después de ciel'to tiempo de prdctiaa en ot trabajo, aomo parte det pr~ 

gi•ama totat? 

Los medios de capacitaoi<fn deben ser elegidos en base a dos_ 

faotores: 

- psiaot<fgiaos: tos que permitirán un eficiente tmbajo a. -
oapaoitaci<fn y; 

(*) Criag Robert L, NAllUAL DE ENTREllAl./IENTO Y DESARROLLO DE PERSONAL, 
p. 62, Uérico, Editoriat Diana, 1985, 
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- eaonómiao-administrativos: tos que costarán menos (en tie!!!._ 

po dinel'o y esfuel1ao) y se amoldarán a tas oipaunstanaias. 

También es muy important• observar tos aapeotos det ambient11 

de Za oapaaitaai6n qua o»ean diferenoia dende eZ pun~o de vista del a

p:~endiaaje. l!ay que sopeBal' los medios con mi11as a tas funciones que -

deb•n r•aZ1'.aa1•sa para pl'oduoir •t api•endiaaje; se identifioc¡n tos '"! -

dios que sirven desde es• punto de viste¡ y Zuego se 11Zigen tos faotf!_ -

?•oo eoonómioo-administrativos qu.s se usardn. 
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8),- PRillCTPIOS 01! APRf:/IOIZAJE 

Et inciso anteri·ol" e:cpone como se detaPminan tas ne"eaidades 

de oapac-::;aoi6n y como pueden ownptirse, Et uso de prinoipios de apre!!_ 

diaaJe du»ante et desarrotto y realiaaci6n de estos programas ayudan a 

: aaegural, quo oe pPodu:Jcan buenoo 't'esu itadoa. 

itotivaci611 para to(INI' tos obJetivos P"l'•m11dee: Las pers!!_ -

nas p11ocural"án lou11a11 loa objetivos que se han fijado. Los obJ•etivos -

que s
0

e identifican con may011 frecuenoia entre los trabajadores son la_ 

oegiu1idad en el t11abajo 1 t11abajo qua estimule etJon&mica e inteteotual

men~e. 11econoaimlento 1 estatus, roaponscibilida~ y logl'o. Si el p11ogra

ma de capaci!ación y deaa1121ot1.o ayuda a los empleados a aloam:sal' algu

?1º de eotoo objetivos. al pt'oceso de aprendinaja se facilitará aonsid! 

rablemente porque se tienen motivos para responder a los estúnulos da

dos. 

Ctm00úrtinto tbl to• Nsultado•: f:t conocimiento de tos l'eBuJ:. 

. tados -l't;tl'oaUmantaai6n- influye en et pl'oceso de apl'endiaaje, cuando 

at individuo se te informa sobre sus adelantos, compal'dndotos con at~ 

na nol'ma, le ayuda a fiJarse obJet-::vos en relaoi6n a to que queda por_ 

aprendel', Et pl'oceso oont{nuo de anatiaar ton adelantos y de estabt! -

ce,; nuevos obJetivos incl'ementa considel'abtemente et aprendinaje, Sin_ 

emba"i'go deben tomczrse priecauciones para asegurarse que tos objetivos _ 

no sean demasiado diflcites de Lograr, de manel'a que la pel'sona se ..:~ 

desatiente. Las c:rr;Ziaaciones veribales y las demost"i'aoiones por partte_ 

. det que es capacitado y los exá:nenes esci'Ítoa son institwnrmtos que se_ 

usan con fl'ecuencia para proporcionar l'etroalimontaci6n at que estd -

siendo capacitado y al aapacitadol'. Además, los adelantos de un sujeto 
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o grupo pueden anotal'se en una g>'áfica papa fo!'mal' lo que suele ltama! 

se una oui1va de aprendiaajo, cuyo ob3'otivo pl'imordiat es proporcionar_ 

l'eti•oalúnentaoión oob!'e los adelantoa del que es oapaoitado, Puede tap_ 

bién usa11se papa ayudm1 a determinm1 cuando ino2"omental' o reducir ta -

capaoitaoión o cuando cambia!' de métodos, 

Re/or=amiimto: /,'l p1•incipio que ent>'a en juego on esta tlon:f. 

oa ea qua la oonducta >'efornada tiane ppobabitidades de repetil'se, --

miantrao que la conduota que no se >'efuel'na no las tiene, /,'l elogio y_ 

et peconoo·imiento son doD refoPzadorea positivos oapaoter!atioos. Si -

se elogia al capacitando pol' su buon desempaño, es probabte que conti

niie haciendo un trabajo mejor, 

l:l caatigo, que guarda estreoha 1•elación con el reforaamien-

to, pi,ede aer ta auapenoión da una l'eaompenna o el. uso de un aoto dos~ 

agl'adable para procurar detener algun tipo de conduota, Por ejemplo, -

cri.tiaar a un empteado po11 uno da sus actos ea una forma de castigo. -

Et caatiao d2be uaal'De oon cuidado pues puedo pttoduoi.11 efectos nocivos. 

Además, al atraer la atención que no ao desea, puado liacor que algunas 

pereonaa pierdan a tal gl'ado eu natul'atidad que continilen aotuando in

adecuadamente, 

f.l 10171•0 de loa objetivos personales, el conooimiento que loa 

objetivos de aprendinaJe se han cumplido, y el reforaamiento tambUn -

son parte del woceso do motivación, (inoiso D, oapít11lo III} 

Ftu,io det programa de oapactt411i4n: Cada segmento de la cap~ 

citación daberá ol'ganiaarse do tai manera que el sujeto puada apreoi;.,. 

no sólo el objetivo sino también aómo se adapta a otras partes det pr~ 

gi1ama. Además• tos segmentos poato11ior~s debei1án const?'U,:l'BO sobre tos 
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fUndamentos croados poi' tos se{/lllentos ante1•iores. Se1J111entos que falten 

e inoongruenoias en et material no permitirdn 1m aprendiaaje eficas. 

l'Ñeti"4 11 1'lll'tltÚli4rt: Hacer que los capacitando• lleven a -

c'l.bo una ope:•ación en particular o comen~al' sus ic{eas sobre un concep• 

to ies ayudará a oonse11var .ta concentración sobre el tema. Et acto de_ 

repotir una tarea varias veces orea facilidad en et dosempe!ifo. Un !!. -

'prendi.aaLie eficaa casi siemp11e sube de vafop por la prdotioa. 

P:spa.aiami.,.to de Za• .. aÍO'lltla: Con frecuencia tas organi•!!. -

c1'.ones quieren sacar al sujeto fu6"a del programa de capaoitaoidn y p~ 

nerlo en el trabajo productivo tan rápido como sea posible, Debe deai

dirsa si la capacitación se llevará a cabo en df.as aoneecutivos o a i!!. 

ter•vatos mayores. En gene11aZ. se ha descubie:r•to que et espa.ciamiento de 

ta capaai~ació,i durante ciertto lapso facilita el proceso de aprendiaa-

je, Sin embargo eL intervalo que permite un grado mayor de aprendiaajt1 

var{a según el tipo da capacitación. 

oiat: Debe decidirse si se va a proporaionar una capacitaci&n aompleta 

pa;•a un trabajo de una sola vea o si se va a capacitar por separado ~ 

ra cada componente diferente del trabajo, La decisidn sobre el uso de_ 

capacitacidn global o pa1'Cial deberá basarse en el contenido del trab!!_ 

jo especlfico, en el material que se enseña, y en las necesidades de -

!os capacitandos. Un mhodo que a menudo produce buenos resultados "º!!. 

siste en dru• p11imepo a los que son capacitados una visidn br>eve dB1. --

tl1abajo en conjunto y tu.ago divtd1'.r>to en portn'.ones par>a una inotru~ -

aidn más profunda. 

A menudo. tas oondioiones m&s eficaces de aprendiaaJe resu! -
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tan a tmvés de una mea ata de oil'aunstanoias; los tl'aba;ios espeoifioos, 

los sujetos que se oapaai.tan y el medio ambiente, 

A aontim<aoión enlistaPÓ tas aondioiones pa11C2 un apl'endiaajQ 

efioaa a tl"avés de capaoiéaoi6n: 

1, - Aoaptaoión que todos tos humanoa pueden aprender. 

2,- Deba motiva1•so al su;ieto para que aprenda. 

3, - Et apriendinaje es un pl"ooeso activo y no pasivo, 

4.- Normalmente et estudiante debe oontar oon orientación. 

6, - Debe propol'oionarse mate1•iat apropiado para un aprendía!!_ 

je en sacuenoia, a saber: casos ppoblema, oomental'ios,_ 

teatU!'a, 

6, - Debe pel'mitirse tiempo pa1•a praotioar et apl'endiaa;ie; P<l'U 

haoeplo inte11no; parta adquiri1.1 confianza. 

?. - Si es poaibta, los métodos de apl'endina;ie deberán varia! 

se para evitar el aburrimiento, 

B.- El estudiante debe obtener satisfaaoi&n del apl'endiaaJ'e, 

9, - Et estudiante debe contar oon l'efor•amiento de ta oo~ 

ta 00;111eata. 

10.- Deberán establecerse normas de desempeño pal'a et est!!_ -

diante. 

11. - /lo deberá reconocer que e0liste11 niveles diferentes de a

pi•endi.aa;ie y que estos niveles requieren métodos y tiem

po difel'entas (1). 
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C), - IlfPORTANCJ A DE LA INDUCCION 

EN EL DESARROLLO DE F:MPLEADOS HOTELEROS 

La indueaión es ta parte del pt'oeeso da desarrotlo que ee o-

cupa de int11oduair at nuevo empleado a la Ol'ganiaación. ta UP!idad en -

ta que t;pab'ljaPd y la taba~· eapeoífica. Es de impo1,tanoia OY'itica, --

pues durante ea te pe11iodo tos nuevos empleados forman sus impl'esionea _ 

: inicia las sobr>e ta empPesa. 

E• en ta inducción donde se te dard ta bienvenida al nuevo -

trabajador, haciéndolo sontfr parte de la organinaaión, do atU surge_ 

.ta familiariización con los objetivos, ideolofrtas 1 historia, estYouctura 

operativa, p¡1oduatoa o servicios, instal~oiones, pot-ltica, procedimie! 

tos 1 reglas; p1•estaciones, periodos de paga, ta11eas, y, responsabitid! 

des de su trabaJ'o. 

F:n ta industria hotelera este pe1•iodo cobra una importancia_ 

, prúnordiat ya que es donde se le aomunica1•d formalmente al nuevo trab~ 

jado1• lo que ta empresa espera de ét1 en cuanto a actitud, definitiva-

mente debe oer positiva, de t?1iun.fo, de fomento de buenas ?'el.aoiones -

'con tos compañeros y can los huéspedes¡ la empresa le estd confiando -

et servicio qua presta, debe tener muy en ola1;0 que et hutlsped es ta -

persona más importante para et hotel; debe poseel' inúJiativa propia, -

ser. innovadot'; ta madu,ea emocional te permitfrd usar su sentido común 

pa1•a resolver cuatquier oituación desfavorable que se presente; el as

pecto pe1•conat es un "engtón que no se puede descuidar, principalmente 

sl oe tiene trato direl!to con et púbtioo. 

También ~s muy importante ptanteal' que hay ciertos aspectos_ 

·de ta p1•ofesión que son únicos ya que garantioa empleos intsresantes -
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que p11opoJ1oionan contacto y relación inte1•personat. Cada pePsona que -

entl"a a un hotel ofreae)•á a Zos OmpZeados una oportunidad para apl'º!! -

de:- atoo so!J':'e Za naturataaa humana y et 11eto a pi•opol'aionaP un sertvi

oio qua l'eaZca ?.a pe11manenaia del huéapad cm at oatabZeoimionto, La i!!, 

dustria hotele~a of~aaa al t»abajador no sólo la peaponaabilúiad de su 

se11?Jiaio, aú10 también ta aat.iafaa<n:ón adicional de aomproba11 et agra

do c?a z~a (.•tientas y l 1ecibil' pei"OonaZmente BU apl'obaaión. Desde et PU!! 

;o da :.i~sta da Za promoaiónJ siempPe 1iay opol"tunú!adeo ya que se abPe _ 

un aam·lno asaende,nto en Za jertarqida. 

Lo anteriopnumf.o expuesto oupone un Q:z.to (Jrado de atenaidn -

pa<.1a et continuo deaa"1•t10ZZ0 integriat de Zos empleados ~n hoteZal'ia. 
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O), - EVALUACJON DE PROGRAMAS 

OF: CAPACJTACION Y DESARROLLO DE EMPLE:ADOS 

En et inciso de deaal'Pot!o de! persona!·, en et capltu!o ter

ce110, et. cuadl'o det proaeso mucstrta que tas evat.uaaionea deben basarse 

en loo resultados qi.(e se pi•odueen at oomparartos con tos obJ°etivoa 01'j_ 

ginat.ea de desarriotlo de empleados, sin embargo, a menudo estos p1'0U1'f! 

mas se aona·ideran ofiaaaes pal' e! hecho de qua !os partioipantes l'eac

cionen 'eon en~usiaomo. Las opiniones casuales y tas opiniones de los .. 

participantes constituyen ta única evaluación de oie;rttos programas. La 

fa!!a de es~e tipo informa! de evaluación es qua et entusiasmo no nea!!_ 

saria:r.ento puede oonaiderarse como dato positivo de mejoría de ta cap'! 

aidad de tos pal'ticipantes, tao opiniones no son necesariamente 1'Bfle• 

jo de ta eficaaiá det deaarPotto de empleados. 

Cuando !os l'eauttadoa dot pl'oarama se miden con mayal' pl'eci· 

sión se o:;tienen efectos útiles: pueden suspendeI'Be cuando no son suff 

cientemente eficaoes, para ahol'Nl' tiempo y esfuel'so; pueden l'emodial"

se ?.os e~~1 101'es bdsicoa en ?.os programas estabteoidos; y sobre todo, -

tos i•esuttados de tos programas efioacea pued~n comunical'se y evaluar• 

ae signi.fiaativamente pol' tos núJe?.es gerenoiates. , 

Aunque pueden uaa"se pal'a la evatuaaión índices de factol'es_ 

como mejorla de !a segu>'idad, aumento de ta productividad, reducción -

de! cambio, etc,, ésta no es un prooeso fáait ya que es muy complicado 

estabtecel' técnioao más o.:ractao de medición. 

Sin embargo, et trabajo social se ha ocupado de t"aduci" y -

adaptar ta metodología de ta investigación evaluativa que ejecutada --

con Pigol', s1'.(J'.A.e tos lineamientos genei1ates de ta inveat;igación sooiat. 
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Dioho en otros términos: Zas fases (l•nerales de! prooaso de investiga

ción aa apl.ican a Za i"ea'Lidad, qua. en úitVna instanoia, no es otl'a ºE!. 

sa qua investigaoión aptioada. 

Esequia! Ander-Egg•, en su obra da Notodotog!.a dat Tr>abajo -

Sooia! fOp. Cit.), atasi{ica tos estudios evaluativos de tos programas 

daade diferantas aapeatoa: 

- La eva!uaoión como úttima fase de ta eetruotura bdsioa de_ 

proaodimiento y oomo técnica de oontrot opel'acioMtl 

- Objetivos do Za evatuaoión¡ 

- Plii11oipi.os inherentes a la evatuación; 

- Tipos da eva!uaoión; 

- Araas da eva!uaoión -de coherancia intal'na y e:i:tel'rta-, y¡ 

- /.lodetos o d1'.so11os ds avatuaoid'n, 

En ta eva tuaaid'n, tas tareas están oonfigul'adas en un pl'ooe

so, es decir, on una sepie de pasos a dal' de una maner-a sistemdtioa JI 

organizada, con et fin do obtenel' un raauttado. 

r•¡ F:spaaialista en taor!.a, metodotog(a, y pl'dotioa d~ trabajo sooiat, 



NO'!AS 

CapítuZo IV 

(1) Syara LZoyd, ADMillISTRACIOI/ DE RECURSOS ////MANOS, 

p. 178, 8ditoria.t Int<NaJnoriaana, 108J, 

ea 



Il/VESTIGACION DE CAifPO 

En el capitulc V se desarrol!ará el caso práctico de la pr~ 

puesta de troabajo y plan1:¡iaación del proceso de capacitación y desa

rrollo (ApJndice BJ, que se llevó a cabo en un hotel de cuatro estre

llas, en. Barroa da Navidad, Ja.lieco, ubicado en la ooeta Burdel esta

do, 



CAPITULO V 

PLA/ÍIFICACTON DEL PROCF:SO 

DE CAPACITACJON .Y DESARROLLO 

füra lograr una capacitación y desarrotto eficace1 •a n•aea!!. 

'ria una ptanificación pop etapas; en este caso, ta ptanificación ee a_ 

dos msses hasta ta e!apa de ta puesta en maPcha da to aprendido, 

En esta empz•esa hotelera no e:r:iato et departamento de Reour-

.sos llwnanos, por to tanto no se tienen tos dato• de información de tos 

empleados, me remitiré a fuant.es internas tratando que sea to mds obj!!_ 

tiva posible, 

ETAPA I 

ANALISIS Dlf RECURSOS BIMA/fOS 

ASPECTOS METODOLOG reos 

Inventarío da l?ecurtsoa ffu71anoa 

Et potenciat actuat de ta emp»esa es de un totat de 111 9!!!. -

pteados, 'inctuyendo trabajadores de tínea, jefes depal'tam•ntates y ej!!_ 

autivos, estdn dist11 ibuidos como sigue: 

Departamento 

Recepción 
Alimentos y Bebidas 
División habi!acJiones 
Contabitidad 
Cajas depat't.amentateo 
Almacén 
T1 1anapof'te y Vlgilanata 
Man.~eni,miento 

Retaciones Púbticas 
Ge11enaia Ge noria t 

No, de e11pteados 

8 
36 
21 
12 

? 
l 

13 
16 
l 
2 
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Niuei generot d" llabiUdad 

DeZ?,aPtamento Bueno Aoeetable BaJo 

Reoepoión X 

D1'.viaión habitaaiones X 

Alimontos y Bebidas X 

ContabiUdad X 

CaJas depai•tamenta les X 

Almaaén X 

/.!antenimiento X 

Relaoiones Pltblioas X 

Ge"t'enoia Genel'a t X 

Niud g .... rai de 001t00il«into dd lJll"•to 

P.!!.EE!'l:amanto Bueno Aoeetablo Malo 

Recapa;:ón X 

D·ivisión habitaoiones X 

A Umantoe 11 Bebidas X 
l:ontabiUdad X 

Cajaa dcpa1'tamenta tes X 

Almacén X 

/.fantenúniento X 

Relaaioneo Pltblicas X 

Gerencia Goneriat X 



es 

Deoa!1!;amento Positiva Indi.f.erente //e11.ativa 

Racepaión X 

Div1'.dón habitaciones X 

Atimentoa y Bebidas X 

Con!abit1'.dad X 

Cajas dapa11~amen:atas X 

A'l:r.a.cé11 X 

t.:an!enimiento X 

RetacioneB Públicas X 

Gercmoia Cena roa l X 

llivet pura% dt1 [MM'-iMto 

Deoarta71ento Bueno Mee.table Malo 

Recepción X 

Diuisión habitaoiones ,Y 

Alimentos y Bebidas X 

Con ~ab it id ad X 

Cajao depa11tamentates X 

Ai~acén X 

/.lantenimiento X 

lle.laaiones l'11b Ucas X 

Carenoia Generat X 



Nivai da habilidad 11 ª""""ünúmto pal'G otraa tllHU 

Dar;a11tamento 

R~aopción 

Divia.;,ón habitac1:onas 
A¡ imantas ¡¡ Bebidas 

Alto 

Contabit,:dad X 

Cajas depa11tamentates 

Atmaoán X 

Nantoriinrlento 

11o1aaionea Púbticas X 

Ge1~eno·la Gene21al X 

Tipo do oapaoitación requerida 

De'Oa11 !am1mto Proaedimien!o 

Recepaión 

Div,'.aión hab1'.tacionea X 

AU1.1cmtos y Dabídaa 

Cont.abUUad X 

Cacfas depa1 1tamenta les 

Almacán X 

/.fan!enimiento 

Relaoiones Púbiicas X 

Gopenaia Generat X 

/.ledio 

X 

X 

X 

X 

Aotitud 

66 

Bajo 

X 

Ambos 

X 

X 

X 

X 
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F<1ttaa d• aaiate110i<I 

Dae!!,it~amento Frteouentes Escasas Nulas 

Reccpaidn X 

División habitaaiones X 

Al i.mentos y Bebidas X 

Con!abitidad X 
Cajas dapal,tamentales X 

Almacén X 
Nan:entfliiento X 

Relaciones Pilbtiaas X 

Gerenaia General. X 
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ft!ol"a t da t'f'abajo an ta origani3a01:ón 

en gancJ11at toa empteaclos no pettaiban la traaoendencia da au 

trabajo, 1'.noluaive no conocen todos tos servia1:os oompletos que pres-

ta et hoteL 

en cuanto disminu11e et contrtol esti .. ioto de jornadas de tl"a-

bajo, swm'.nistroa, mobiiia11 io, al.únentos, eta., se pPoduoe depePdioio. 

No e;ci.nta un indice espeolfioo de efiaaoia de la oroganin!!_ -

oión, sin embargo 1m sondeo a:t'rojó que son muy altos loa costos pa!'a_ 

la p21oduación de aar>IJicios -un promedio mensual de 49n, cuando no de-

bo e:i:aeder del 30%- y ia aaiidad de éotos no es la deseable, 

1ISP/,'CTOS Tt.'Cl/ICOS: 

P:.1onóatico da r-equef1imiento 

Para !a époaa de "temporada alta" -que inicia en Noviembre-

se i 1equiez1e qua en et equipo de t1 1abajo de di1eas de oervioio haya peE., 

so•as con aonocir.riento do! idioma Ina!Be, aon la habilidad pal'a regí!. 

t1'm1 1 ayud!lf' y prioporicionar un muy buen serivioio a 150 po11sonas di~ -

rtiamente. la actitud debe se1' positiva y siomp11e oon deseos de servir. 

tomae en cuenta aualq1del' solicitud de loo huéspedes y dal'le aegu:f. -

miento 1J::zsta su aoncluoión. 

P1•011óatico da ofei1 ta de mano de obt"a 

La oferta de mano de obra catifiadda para ál'eae de servicio 

aegu.ir-á compoi1 tándose en las miomas condicionea, no puede loaaliaa,pse 

personal, aapaaM;ado o oon expettiencia en et l"amo do los BBl'Vioios de_ 

hotel ni con dominio del idioma Ina!és. 
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J/.fPLE!l.ENTACIOll: 

Comoa~1aaió11 cn1t11e et inventa'l'io y et prondstiao de 11equel"i.

miento e11 áreas de oepv1:01'.o 

No. aatual do No, 1'oc¡uorido 
fZE.-?a11tamento ampZeados de emp loados 

Reaepa~ón 8 9 

Div-islón ltabitaaiones 21 26 

Al-z'men!oo y Bebidas 35 43 

C!1anti~at ivamente la dlfe,.enaía no es notable y no oausard_ 

mayores pl'oblemas, ain emba}1go, la calidad del Bel1Vioio se tiene qu•_ 
,inal'emeil!ar, Es necesaJ•io que de mano21a oistemdtica oo implementen y_ 

ae cwnpla con loo procedimientos de opepaoión en estos pueotos. 

En l'eaepaión el nivel (/eneral do l<abi.Zidad es bajo y se re• 

quí.ei•q que los empleados estén s11fi.olentemente aapaoitados; et pronÓf!. 

tioo papa 11cwlit~amiento de pe11sonal ea desfavorable. 

En división l1abitaoiones el m'.vet (/eneral do habilidad es -

bueno pero ea necesal'iO que oe mantenga cuando haya atta ooupaaidn. -

Se puede cumplir con loa re~erimientoa de pe11sonat. 

Alimentos y bebidas a11enta aon un nivel (/enerat de habiti:_ -

dad a~eptabie perio tiene que mejoJ'ar para atCanaar un nivel de aettvi-

oio e.raetente, Se prevee q11• habrd oufioie~te ofert'?' para laborar en_ 

esta dPea. 

ETAPA II 

FASK Dlr SE/IS!JILIZACIO/I 1 C111!ACIO/I 

Dlr UN CLIMA PARA I/1'1'ERl:!WI AL Pl:RSOllAL 

ASPECTOS UE:TODOWGICOS: 
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CPiter1'.o papa ta etaaaión dot gJ1uoo a capacitar 

-Dapa: 1ta:nen;o ami m'l!JOi.10B necesidadas oegztn Gerencia Genel'at, 

-Dapai1ta1'1en~o aon mayoi 1 contact.a aon a'L público. 

-Dep:t..""ta:m:mto con mayof' dí'.sponibr:l~da!l de tiempo en funaión de la ºº.!! 
paut':ín p,•011oot::cadn. 

-Depar•t~a.71anto en qua oa haya obsePvado mayo¡i apoyo del jofo iwnediato 
y ooope1•aaión papa 11aati3a11 tas ta• 1eas, 

-Dapa;1 tw1um~o en qua se haya oboal'vado maym1 inta't'és en 1.oa empleados. 

-Dep't:1 "'.:arncm!o que neceol~e mayo¡• apoyo de dif'ecoión o supettvisi.ón. 

-Dcpa.11ta:nento aon mda faatibllidad de ob!enol' buenos reauttados según 
to ob:::arvado an et :;ondeo J'ápido. 

-Dcpar=a11Cm;o aon mayorca fatanciaa en 1iabi1.idades, conooimiento del 
pueato y funa;'.onamicmto. -

C:•l·te::•1'.on oapa 1.a e1.aaa1'ón del p;io¡¡ec!o iniafa1. 

-Dapa:" ~w-:ento paPa et qt1a haya mdn materiia L técnico y hwnano diaponi
b ta, 

-Dopa~ta:nonto en oi que ha!fa más faHan aegún oatifioaoi&n da oe~vi -
cioa de huéspedeD a~ et men de Septiemb:te. -

-!Jepm.•tanwnto qua roqHie,•a aapaaitaa·ión en priooad'imie11toa y actitudes. 

ASPE:CTOS TECI/ I COS: 

Satudio ºª"ª ta etoóoi&n det fl!:!!J!E. 

-La Go.•enaia Gone;•aL st1y1'.epe alow10 del. ái•ea de recepción o alimentos 
U óab:'.da.a. 

-!:'u e·i á.•ea da ¡•caepoió11 tJa t.iena aontc:ato aon todos tos huéspedes -
c!a1. ho!et s~emp:.•a, inafosiva po,• au ub·~aación f1~11iaa. 

-Po:• b b:i;la oa~1paoió11 qtte ar. 11egist¡ia 1 aL pet'sonat de 1•ecepc1'.ón ten
d11d t·icmpo pa:•a dedica.1• a lao aat~vt'.clades deL p'l'og11ama. Atímantos y 
babi&13 reoo;•tt;t pa11aonaL cm ba;ia oaupaaión y siguen p'l'aatando soPvi"= 
01'.oJ a .. cl~a~!as aiín c11ando no estén hospedadon, po11 lo tanto nu tie!!!_ 
po acm:i Z.·1m-i.tado. 

-Lo~ w:pLc~ioo doZ á. 1aa de 1•eoapció11 coope:-•a:-on con et sondeo rápido 
pon·.'~n.:!o rumos P•'a-::a;:;oa que los de ali.7'1entos y babidao; estaban mrfi 
in~.a.·i;c~~foc, D!'t·lc-f.ta~·on m~o mata¡·•iaL despuéo de habt:frisatas dado e~-
pLic~w:.onJs, ~, 

-Bt mayoi• apO!JO i!BL ¡jefe inmediato sa obtuvo en atimentoa y bebidas -
p:u1a se;ovicO::o da mesa.a. 



'-¡;n et .dl'ca da l'caapa'ión ae obaawa ma¡1or fatta de diraaai6n y tidf!. -
rao!JO dat jefe in~ediato. 

-En 1.aa :•cG;')!ccataa del cueat:ionm11'.o clet sondeo ráp1'.do en el pe!'sonat 
d.1 't'eacpaión -aunque no aon acer!adan- se obse;1va mds sentido oomún
que. en al parnonat do at·/.mentoa y bebidas. -

Par•a cwnpi f.¡1 con ta función da apovo pa11a Za motivaoión, -

p!1omoaión clc1. i11te!1ÚD y r-aconoaúnicnto de la necesidad de capacitg_ -

ción ae cuanta con l.oa siguientes ·.matei•ialea: 

-,•.:anu.:il.as c!c p;;,•occd.;.mientoo q?tc ta. SeaPetaria de TU.rismo p!7oporaiona 
pa; 1a (;otouas, ;1aaepc1'.011iatas, tete.fonfotaP y a'l.imentos y bebidas. -

-F:x-:'.s!e ma~c.•ial d-!.ddctico pm1a J1ealiaa11 aoti.vidadeo do capaeitaoitSn 
a aaa tqu·;'.e~·a da tao 3 á;1cao de se't'VLm'o. -

-,1udiov~ouaLes para toda al áriea de divioión cuai,tos -pecepción inct~ 
otvc- ll at~~·.wr:!oo y bcb~daa. 

-saión pa;•c; Uavm• a aabo las aatividadea. 

-Fte>la dioponibitidad de quién e!abom e! pMgl'ama pat•a ejecutarlo. 

fl·fPLE.:'tENTACJON.· 

-Pl'eguntas sob!'e et daaempet:o det trabajo, 

-E.;rpticacionaa de buan servicio. 

-1/aaor no~ar !aa difopenaias entre lo sentido cuando se trab(IJa como_ 
líe/Ja Bel' y cuando no, 

-J.JotitJar' haaicndo. 

t:TAPll IlI 

DETEll!WIACION DI! LAS NEr:KSIDADES DI! CAPAC!fACIOTI 

AS¡>F.CTOS UETODOWGICOS: 

Det·;iiii• ·lo que suacda conf11ontdndo lo con to que debef'la su• 

gede!' 

et' servicio que ce pPesta, no ea et que ta organisacMn tie

. ne fijado en ª"ª objetivos, Et tl.empo q«e se toma para Pegiatrar a un 
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huésped y asi(Jrla"te hab-1.taaión d1:.,ta muaho .dat que debería toma,,se, -

Las Uamadao te!efóniaao no son atendidas aon oo»teaia, cuando hay d! 

marta para enlaaa:r atuuna aomuniaacn'.ón et huésped no ea avisado, No se 

utili:am1 los 11Paaks" pa:ra aonaentPa:r Za infoPmaaión aatuaUaada de -

too huáapedes, cuando hay alguna queja o ootioitud no se te da segui

miento hasta su aonatusión, 

llin¡¡iln ernpteado oont está ooneotamente tas preguntas de Ho

t;e ter-ía inoluidaa en et sondeo r>eatiaado, 

Divutaaaión do Za ir.mo'fltanaia do 1.a capaaitaaidn 

Pl"opol'a-ionm' los úwtrwnentos pa:ra la c:xp:reaión de las neo! 

sidades de oapacitaoión a los empteados mismos, t:n to posibta hacer -

que los pariticipantoa hagan eota into11pretaaión viviendo su situación. 

/.fotivaaión para et r.wog:ranra 

11Damostra11 haaiendo'' ta satisfacción sentida cuando un huá! 

pad agradece Zas atencn'.oncs y el servicio f'eaibido, 

Expliaai• la impol"tancia de mantenol" altas las vontas pal'a -

obtenel' mayoI'eo util'idadea, 

Jnf'o?•ma'fl aobr>e taa posibles opot'tunidades de· p:romooidn o de 

aumento de 01<otdo at awnanta,. BL< oapaoi:dad en et desempl1>1o. 

P1•epa11aaión papa una comunicación fluida, hoztiaontai y ami! 

tosa con los pa11ticipantes. 

ASPE:CTOS n'CNICOS: 

Analisis da puestos 

-Ol'ganig,,ama (ver apóndice M 

-AnaZ.ioia ganerat: Racepoioniata, Tatefonista, Botones, 



- Et ;jefe i11J11ediato superior es et gerente de rsoepai4n, 

.. La joi1nat!a da t;;•abaJo es. do 8 hoPas en t11es tu~'nos palla reaepcíd'n y 
doa para botonea y te1.ofonista.s, 

E'DAD: ent.r•a 18 y 2S a>1os, 

, S!:,W: no Ú<?oi•ta pam reocpcíonista, femenino para telefonista y -
masauU~zo pa¿•a botonea. 

SSTA/JO CIVIL: no urrpo1•ta et entado oí.vi!, 

RASGOS ,FISICOS DSSZ.:ABlt.'St no importan toa l'aO(JOB flsiaos sino una e:e
aalante ppesentao1'.ón., daben tene'l' una voa -
auradabte y modutada principalmente !as ta
!efonivtaa. 

C.4RACTó'RISTICAS PDICOLOGIC,IS DE'SFMBU:s: madra•eo emociona!, sentido co 
. ·mún, actitud poai.tiva y arrea= 

tividad; 

Aatividades: 

6'.11T1inis~rar información a los huénpedes lsel'vioios de! hotel, oomwii-

dad y 01Jentos oopeaia les). 

Recepción: recepción at huésped, regietl'O de! huésped, apel' 
tura de ta cuenta, elaboPaci6n de siípo definitivoa ¡¡ su distl'ibucic!ñ 
aoordinac~'.ón in!e:-idepa11tamantaZ, confflontar J'epol'te do la: ama da ZZa• 
ves, maY1.a.ial' mcnaaJ°ea de h1'éopedrJs y queJas, ce1•ral9 Za cuenta a ta sa 

· t!.da det. huésped. -

Tetafoniata: atander taa Zlamadaa interioPao y e~teriores -
doi hotet, da':"'le aaguúníento a tos menaaJes te'lefóniaos y canatina~ -
l.aa qwi¡faa at de;;iar•t.amen!o afaotado. 

Botones.' ayudar at huésped con su' equipaje en fo insta!!!_ -
oí6n de ta /iabita~ión aoi.gnada, 

-RequaPir.ri.entos: 

l/abitidades: 

t.r.;tmdti.aa.' para t.raba;ial' rápido y adeouadamante oon 11únre -
ras: sumar, 11astai11 1rruZt~;¡tica~ y di~1'.d1:.,.. -

• ~· .coo1•dinaci.ón: movimion;os de bl'<!zo y ta mano da manera .; 
ezac.a y faaiL, 

De c.~pt•esión: eonoa1'.mlento y aentúniento det pNJpio idioma. 
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l/ab:'.Udad da e:cpMom• ideas ai esol'ibi'I' y habtal'. 

ingenio: habiLiciad ol'eativa o inventiva: oapaaidad de únagi 
naz1 p;nooo&¿m-¡'.entos o:.~iainales. 

De juúJ·io y oomp¡ienaión: laett entendiendo, ria2onal1 logia~ -
men!a y tcneP 11buon du·i.oío" at intePpl'Gta.11 oualquiel" mate't'iat o ait~ 
oió11 (01mt·;'.do ao:m1n). 

De a~:s:';e;11a!i:iaaión: pePcibirt y l'ep¡ .. oduciri sistemas senof -
?.tos adecmada.mcn-:e. 

Vel'bal: etegitt ta palabi'a p11ooisa para exp11csal' una idea: -
Conocn'.miento del voaabu'la.r•io hoteler>o, oomartcriat 1J contable, 

Esoo laPidacl: 

Soaundm1ia, oar-rera técnica. Conocimiento de 11otelel'ia y -
det idioma Inatés, 

Es ~wcosapia l.a experiencia en puesto simitari, promedio da_ 
3 meses. 

Reqit..;epo oapaaitaoión de un mes e iniciativa papa reaolVel" 
pPobLcmas Cf-'e se p~1aaentan ovontuaZ.mente en .ta prteataoión de B81'V,i ..:; 
oioa. 

Eafuer1no: 

Nentat ulo viouat: De 21equie11a que so ponna atonoión inten
sa a t momanto da preata11 cualquie11 oerv1'.oio, además tiene quo VB1"ifi
oal1 cant~dadea. 

Fíaico: tos botones t'eatinan esfueyiao físioo pe210 no es de_ 
maneí'a constanto. 

Rcnponaabitidad: 

Tlan.:n pesponsabitidad en trdmites y P'"oceaoa: toa Ol'l'Ores 
y om1'.sionea pucdw1 afeola'I' ta maraha da ta sección y dot departamant'O; 
en valo:rea, tos bienes q~e maneja puedan produoir per¡juioios hasta -
po» $100,000,00 /.!,/,'. 

Condiciones do trabajo: 

Amb~en!e: aapeoto btwno. 
Ibminación: defioiente. 
01.oN!B: bueno. 
Vcntitaaión: pésima. 
Calor: pésimo, 
LCmpieoa: bueno. 

Et 75% dal tiempo det ,.ecepcionista Lo utiiisa en mostrador, telef9_ -



nieta 100i on· et COn'71Utador y botones SO~ de pie y SO~ caminando, 

Riesgos: 

Enfermedades profesionates: tienen probabitidades considera 
ble3 de atte11ari su ais~ema nef'Vioso tos recepaionistas y tetefonis --= 
tas: éo!aa tienen además priobabitidadeo conside11abtea de alterar et ~ 
sen! ido del oído. 

Acc·i'dentes de trabajo: estan attamente expuestos a picad!! -
ras de moJaos y gegenes. 

AnaUs1'.s de ,1otividades y Actitudes 

Cada •paso qua debe darse eeuiJn et procedimiento do tos pu•!!. 

tos es ncceea11t'o y no so cwnpten, se emite la el.aboraci&tt de "stips", 

ta actuati.aación de inlorma11ión det raak maest;1•0 y atfabltico, eta. (1) 

Esta situación se presenta por ¡atta ds conocimiento de ta_ 

importanaia de tos pasos, de la seouenoia que se debe seguiP para re~ 

UaaP et tr.aba .. io 011ganinada y sistemat1'.aadamente, 

La a'ctitud no es negativa pero no es ta deaeabte: no se dan 

expticaciones a tos huésp~des cu~ndo éstos tas soticitan, no· utit'i1an 

. su sentido común papa tomar deaieiones de tas que son l'BBponsabtes y_ 

es un dopal"ta>nen!o e ta ve parta que haya innovaciones sin embal'uo pel"m! 

nece sin et ca.mbt'.o que ta OÍl'Cunstancia requiel'e, 

aspecto, 

Por to ta>ttO es reat ta necesidad de capacitación en este -

Determinación det contenido de ta capacitación 

Diferenciat det Desempeño: 

No adecuación de tao potitioas det hotet en su función de -
infamador, 

No apticaeión det sentido cormln e iniciativa parta superar -
situaciones difieites. 

/lo reatina.aión de Zas normas de operación y controt det de-
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pcwtamento. 

/lo disti"oión da sus funoionea. 

No aonoaimiento de las prinaipates aaraoteristioas de un e! 
pteado hoteiero, 

El contenido abaJ1aal'á loa siuuientea aspeatos: for•maaión de 

habiiidadeo y aotitudea, info••maaión y aonooimientos y, actitudes y -

seieaa-ión de métodou ~ modios 

Métodos a uti'Li2a1': ae tlevará a oabo la inducoión, ya que 
no se cumplo con ésta aZ momerito de ingl'eaar et empleado a Za OP{lani= 
saaión; rotaaión de too empfoados en fos diversos puestos dei departa 
mento; curiso e;c-::erno df? la ,<;ecpetm•ía de Turismo. -

[,os madioa a uti'liaar son: manejo de técnicas de trabajo -
con gPupoo, med·tos pf'opios de comunioacn'.ón, proyección de audiovisua
lea 1 técnicas de 0i1 ga11ii:aaión, adminiatl'aaión y dirección, olavss pa
ra interp11etap la est.ructuria y movimiento quo vive et hotel y claves 
pal"a interpretar el. !TJedio hotelero. -

I/.!PLEMENTACIO!I: 

JUSTJFICACJO//, 

Después de haber reaii•ado un sondeo rápido ai personai, so 

bre actitudes dei empieado hotelero y proaedimientos dei aervioio en_ 

un hotel.; y después de habert anaiinado tos l'Oaursoa humanosJ se co!!_ -

ctuye que son l'eateo tas neceoidadea de capaoitación en et drea de 1'!_ 

cepción. 

et elemento humano con que cuenta esta área tiene soto una_ 

vaga idea de fo que es ei oervicio en un hotei y de oomo debe seP su_ 

comportamiento ante ioe huéspedes o posf.btes e tientes, sin embargo e! 

tán inte!'esados en capaaitarso para un mejol' desempeño dQ: su puesto. 
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Et programa está dirigido at perso..,t del drea de recepoidn 

freoepoionistaa, telefonistas y botones), como resultado de ta inves

tigación diag1tdetioa reaUsada, además de sei• un departamento cta1'e -

para et funaionami'.ento det hotet oon suma esoasea de personat caU.fi-

cado co11 e;r:perior:cia. y co't'looimientos neaeoarios en mate~ia de tul"ísmo 

en et momento de mercado que vive et hotet y et que se tiene pronáeti 

cado dada ta ubicacidn geogrdffoa det mismo. 

Po, este út~imo factor resutt.a mtcY costoso para ta empresa_ 

rectutar cattdidatoa do otras cmtidadeo. 

OBJE:TIYOS GE:/IE:RALE:S, 

Mediante et pi•ogmma, ser colaborador y <!orreoponsable den• 

tro det marco d~t trabajo eocíat, en ta conatruccidn <!Otídiana del d~ 

sarroito intearat de too empleados, 

B~in.dal" at prostado1,. de ee!'Viaios del drea do iteoepcidn ta_ 

oportunidad de ampliar too conocimientos y deaarrottal' tas habiUd~ -

des necesa11iao pa.i1a deaempe>ia11 sus funciones apegándose a las naPmae _ 

de segu1•idad, rapiden y eficacia, ademáa de adquirir tlOtitudes positi 

vas de aparttura., co11tesia y optimismo. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

l'l'opol'cionar durante ta reatisaci&n del pl'Ograma, los el!_ -

mentas neceaarios a todos toe pa,ticipantes Pª"ª que desarrotten efi.-

oien!et:'lente sus ee1'Vicíos con co:rtesía, 

Logl'ar ~n equipo de trabajo en et área de "!'ecepción que sea 

· capa• de desari•otlar sus funaiones con too procedimientos requeridos_ 

·cu.anda haya alta ocupat.:!1'.ó11, 



?8 

/.lotivar mediante Za realioaaión del pro17ramá .o que se ma~_ir 

tenga el interés por Za aapaoitación aonstante paea qua llegue a aer _ 

pl'omovido. 

Logra21 que se fomanten Zas buenas Pelao1'.ones entl'e Zos oom-

pa>leros de ti•abajo en el departamento y oon otroo departamentos, 

H/.IITACIOll DSL PROGRANA, 

El pi•ourawa se desarr>oZZard en un hotel da 4 estrellas en -

Barra de /l:J.'/)idadJ Jalisco, dul'ante los meses de Septiembre y OOtubPe_ 

de 198.B; dirigirlo al pernonaZ de recepción qua comprende IJ elementos_ 

con difePentes niveles de inat11uación académica y prodotioa. 

AD/.ITNISTRACIOI/ Dl:.'L PRGGRANA. 

PkviifiaalliÓll. - Sl pro¡¡rama estará a cargo de trabajo s~ -

aia l ¡¡ será responsable da su ejeouoión y da Za or¡¡aniaaoidn de las -

aotividades partiendo por un lado del conooimiento de Zas neaesidadas 

e in!el'eaea del personal del áriaa de 'l'ecepaión, del conocimiento de -

las actividades pori ellos l'eaZ1'.aadas y de las oaraotel'istioas indiui-

duales de su nivel de deoa1•rollo a nivel teó;•ioo y p1•dot(oo, y por --

otro, de las necesidades de Za situación de merrtado que oe proyecta -

para el hotaZ, 

ASPECTOS 

Formación de habi 
lidades y aptitu= 
das, 

Informacidn y aon~ 
cimientos, 

Fl/IALIDAD 

Proporciona~ insti"W11entos 
paroa da21 eZ serviaio de -
oeado, -

F';•opol'aional" Zos conaimientos 
mds importantes para ta ªº!! -
pl•ensi.ón crtitiaa de tos pPoae 
dimientos del tÍJ'ea da l'Baef_ = 
aión. · 
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ma llSIS NI l[I 
Sii • ll •llTiCA 

Daro a t sertn'.aio un sentido 
do cortesía y l1ospitat-idad. 
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f.!cdioa: InduooiónJ OUT'BO e:rtc¡.,no de oapaoitaaión, tectura y 

anaUsia de aPttautoa, mane1io da téanioao de t1•abajo con grupos, inte~ 

p1,a~aaión de la es!11 uc!u11a 11 moví.mi.en-to det hotet e inte11prtetaaión det 

ACTIVIDADES. 

S/.'PT.TF:/IBRF: 

5, - /.fediaión dat desa:npa11o según cri~art'.o det ;Jefe inmadiato det depar: 

ta.71anto da l'Ccapai~n. 

6 y ?, - Jnd,.cción. 

B. - Inic1'aoión dat cw•so de prooedimientos pal'a reoepoi6n, tetefonistds 

y botones, ·1'.mparoti.do por instr1~atottco del prof]l"ama nacional de nol'mati, 

v·idod y capacitación tudstica que so viane desarrottando e_n todo et -

pai"s aon ima dw•ac1'.ón da .5 dCas, 5. hoY'aD dia'f'1'.aa. 

a •. - Opfoió" de tos partic1'.pantes det curso co1•i•espondiente at dla 8, 

10,- Opinión de tos pai•ticipantas dot cu.i•so correspondiente at d{a 9, 

11,- Opinión da tos partiaipantea de! curoo co1°l'espondiente at día 10. 

12.- Opinión de tos pai1tic1'.pant.es det ouroo correspondiente at día 11. 

13, - Opinión de tos paPticipantes det a1a•ao CO•'respondiente at d{a 12, 

1?.- Ro!ación de Zoo participantes en l'eaepaión y teUfonos, 

18,- Rotaai6n de tos pal'ticipantes en recopció11 y teléfonos, 

19.- Ro!ac~ifu de' bo!ones a tetdfonos. 

· 20.- Refo11:;arr.iento de aonduataa posititJrlB en l1eunión de grupo. 

22 y 23. - Lec!u-:>a y ¡•efteJ!ión oobre aol'teola en tos hoteles. 

24.- Rep.~aaantaaión d;•a.mr1tiaa de P. aittnaiones opuestas at pl1estar un_ 
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eeJ"Vioio en 21oaepción haoiondo J"esattar tas dlf<ll'enoias, 

2S,- ,1;iticació11 det cuestio11al'·io sobre necesidades individuales de aa

paoi!acZón a p:rrtú1 de os!a fase. 

26,- E:rpasioión de !a importancia de !a pnsentación .persona! y Los ''! 

quaPl.mientoo. 

27.- f:xpooioión dat aignifioa.do de "c¡ieatitn:dad". 

OCTUBRE 

4.- C11eaz1 atgo nuevo pal'"a et depa; 1tamento en :rel.aoidn at servicio que_ 

sa esta pi'leotando. 

6.- 011 itmta01'.ón pat'a et mane:jo profeaionat de una queda. 

? • - D."'aJ.'lat izaoión 11epreaentativa de una queda y su BGguim1'.ento. 

8. - Evatuación de! ,iafe inme<Uato /¡asta esta fecha po,. medio de medi -

c1'.ón dat clenempaño, segundo pePiodo. 

9. - Cboa:"Vac~~ón det deacmpe11o det t11abajo. 

10. - Expoaia1'.ón det pronóstico da aaupaci'.ón do La tempol'ada a ita y re

qtte1,.imientos pa't'a ésta. 

11. - DoJar:torlo de temas 1•otacionadoo at riesuttado det cuest1:onario e.e, 

bl'a necesidades ú1d1'.:Jidualaa de capaoitaaión, 

12.- Deoa!•11olto de temaa 2•eüiaianadoo aZ. J"eauttado del auestional"io s~ 

b¡1e necaoidaclea individualaa da aapacitaoidn. 

13, - DeaaN•oHo de teman ¡•eLaaionadoo ai l'es11itado det cueationai..,;o •2_ 

bJ•iJ naaaoidades individuateo do capaeUaaión. 

14. - 8:.::poaición de aotitudeo manta tos det empteado hoteterto. 

15.- Apt,foación do ta cliná:n~aa "Pf'uaba de aonaentPación y Rapidea", 

16.-S:z:poaición aiidioviauat de "aomos priestadories de se11 viaio". 



1?.- Chal'ta infoiomat de cuatquiel' tema a pl'Opone1•, 

18.- Anátisia de e""º"ª" en tos pl'ocadúnientos det desempe>1o, 

20, - Convivfo en ta pfoya, 
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21,- l.';x:posiaión de at(J!Ín tema tl'a!ado en et tl'anocu,.so det pl'Ogl'ama -

22,- Dú1ámfo~ de comuniaacn'.ón. 

23,- A11\o-'?valt<ación individuat det desempaño, 

:J~.- Scaunda apt?.'caclón det oueot·io11a11io dat sondeo. 

25.- Con!:b111ación de ta apt-ica.cíón det cuestiona1'·io. 

2?. - Dinámica de ''obsePvación ". 

28. - P.:;::poaicióri de rie:mt:ados oompaPativoo oon la pl"·lmera aptioaoi&n -

del. cue:H·ionCll'io del. aondco. 

!19,- Lee:ura del inst1•uctt'.vo de operación del. (ll'Upo "carouset", anat.i

ois y c::pt--.'.caoión. 

30. - l.'vatt1aai6n det curao, 

31, - Cial'1•e det p~og1•ama, 

NOVI1''/.IBRE: 

2.- F:vat11ación dot deeempe:io en ta l'ecepción det lll'u~o "oal'ouset", 

3.- Obae2,vación de acti.tudeo de se11vicio al. ser aotieitado alguno, 

4.- Uiti:na evatuación det jofe imediato po1' medio de medioión det 

áene:'1pc1io, ta~aai• per1.odo. 

Ol'ganiaaeidn,- F:t J°•fo imediato det depa!'tamento se!'á et -

responsa!i?e cla cvat?tar el deeempe110, aseso11ia a tos pal"tioipantes en -

ta.:J d1'.fic:tt~a:iaa qua ca p~1~wenten y ae comun·lcariá a t1,abajo SO(n'.at 
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oualqm:e>' obnervaoión que del p¡>ograma aa haga, 

El ina truator de Za Soc1'etaría de Tu11ismo se encal'gal'á de ~ 

biwaal" Zaa aativi.dades Pª"ª cwnpli11 con el objetivo de desa:r1 10ZZ.ai1 fu!! 

oiones con los pPoa1?dimientos qua Zos puestos :requie11en, 

Tl"abaJ°o aoa"lal se11á el 11esponsabZ.e de que se cumpla. con et 

resto de Zas act1'.vidadaa ya planeadas. 

Cooroinaoión.- se tratal'á qice laa actividades del p>'ogr>ama_ 

no interfiePan Za actividad Zab011aZ, se estal'd en constante comunio!!_ -

oión con loa departamentos que puedan resultar afectados por la reati• 

aaaión del p:roa11a111a. 

Dil'ecoi.dn.- La manara de dittiair et pl1Dgl"ama serd por medio 

de laa aatividadea ya p»ogl'amadas evalicando la posibilidad de algún --

cambio en éataa. 

Controlar.- Se contPolará el prog11arna e.-caminando semarnilme!! 

te ai las activ!dadea y loa med:'.oa utiliaados cwnplen oon la finalidad 

de alguno de los aspectos del contenido del pr~gl'ama. 

Se Ueva11án a cabo evaluaciones como proaeso permanente de_ 

cont~ .. ol opettaaional. 

ETAPA IV 

CAPACITACION PROPIAl.fEN'lE DICHA 

Inicia et 5 de Sept:.ambra y sa aiel'l'a et 3 de Ootubr-e, 



ETAPA V 

f!!!X'IOC_I_!JN DE LA PUES'!A 1:N MARCHA DI! LO APR1:NDIIJO 

ASP!':CTOS /.!ETODOLOGICOS: 
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Se lleva:'á a cabo oupervis:'.ón diai•ia dol t1•abajo durante t~ 

da la eJ°eatwión del ppogl'at'la para que desde su inicio ae ponga en mat"

cha, 

ASPE.'CTOS ncttICOS: 

Sa 11eali:Jar>án oboerivaaiones, entrievistas, pláticas infortnaT 

les y so toma:-•dn en cuenta las augeriencias. 

ETAPA VI 

l!VllLUACION 

ASPf.C'J'OS f.!F:TODOLOGJCOS: 

-Aspectos a eualuatt 

Propiedad del p1'0f11'(R1tal capacidad que tiene para resolver -

la situación pl'Oblema q11e lo dió origen; 

Idoneidad del progl'tJlfllJ: capacidad que tiene de hacer cohe

Nmtes las aatividadeo y lao tarieas con los objetivos propuestos: 

1:fectividad del pro(11"1111t1: capacidad que tienen lao activi~ 

·des para ale"""ª" los objetivos que el miamo define en cantidad, cati-

dad y tiempo; 

EficieMia d..t programa: el lndice do productividad, rel!!_ -

ción qu.a e;::ista ant110 loo bienes y se111JÚ'!ios finales y loo inawrtos l'e

fl!IOtt·id.os pai'a S!I raati:;aaión. 

-A1•aao a eva luari 

Coherencia interna: 

-eval:iación del estudia-d1:aunóatiao 
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-auatuaaión de ta fase programaaión-diseño 

-ev.:itua:r.n:ón da la eJ'aouaión dot p>"Oflttama, en que medida se 

afoan:;aPon los objetiv:;o 

ASPECTOS Tf:CNJCOS: 

-ll1ttoevaZ.11aaión útdii.>iduat dat desompoño. 

-.r.:vatuaa::ón namanat rle aot.ividades y madioo. 

-COJ.'ífl~-~oi.ón de f't!apwwtas a tos O!.iCOtÍ.onaraioa. de actitudes 

,mentatea del. empleado hotelrwo. 

!!f!!!i;ij!!lJJ!i!..Ef!!!!mper1o 

Se uti!iza1'<Í una eaoala oont!nua dat 2 al 20 sobre; 

-Con.ooimfrm.-;o dat pueat.o 

-cantidad de tt'abajo 

-r.apí.dez en al trabajo 

-Dad1'.aacíón at !;!'abajo 

-Sentí.do da "esponaabí.tidad 

-Dlaalptina 

-In~aia~·iva 

-Espir•itu do aoLaboraaión 

l·ladfo1'.ón do >'esultadoa 

-eficiencia 

-Calidad 

-Por1aistenoia 

-Impac!o 
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J/.fPLf:/.!EllTACIOll: 

Reoutt:ados 

l't P"ºfll'ama no resotvi6 totalmente la situaai6n probtema -

pe•'O si la mejor6. En encala de 1 a 10, et pl'omedio do desempe>io ª!!. -

te3 de inicial' eZ p;>o17rama en oZ depal'tament.o do l'ecepai6n fue de ? -

p!(ntos, duranta at p:1og1"ama, en su p21ime1"a paPte pePmaneaid con ? pun

toa y al finat awnentó a 8. Sin a:nbai'(¡O ta modif1'.aaaión conaeguida en_ 

aatitudan y proóedúniantoa ea dul'able, po11 to tanto ea aigrzifi.oativa. 

Lao actividades y tos medioa utilizados estuvierton siempre_ 

encaminado•. at Zogi•o de Zo3 objetivoo aunque lrnbo una variacó6n en et_ 

Ol'don de !as aatividadea, hizo falta vai•iedad en o! tipo de éstas, Co!!. 

side!'o que ea neaeaa11 io awnantar et tiempo de la aapacitaai&n y esp~ -

ciar más tao aatividadea. 

La pl'Oduatividad de Z pro(lrama 1rntuvo baja ya que fueron v'.'-

11ias las fueJ•aaa mov·~tl:1adas en relación al ina:11emento de '¡unaionamie! 

to. 

-Anátisio de dreao de ao11ePenaia interna: 

Se definieron cZai•amente Zon objetivos det programa desde -

eZ marco de las neceaidadeo de la oi'(¡ani.1aci6n ¡1 de Zos partiaipantes _ 

mismos. No Se oonta.ba con ninguna info11maoión de Administriaoidn de Re~ 

aiwsos llwnanoa papa utilizarla como ínDtl'wnento de inveatigaaión, Aun

que et t;raqajo .tuvo vaUde:J sobl'e et ter¡1eno, la situación de no tener' 

infor:nac·i6n da puestos diffouZtó la fluidea de Za pZanificaci6n y alt!!_ 

l'6 e! orden 'de Za I etapa. 
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Evaiuacw11 da ia faH ds pro¡¡ramaoiór1: 

De manel'a efectiva, ei programa se elaboró apoyado en los -

1•esultados dal análisis de las neoasidados de la organisaoión y de o!!_ 

paaitaaión, habiéndosa obtem'.do total apoyo port pa11~e de Za diPeooidn 

EvaZuaciórt de ia ejeouaió11 aei profll'ama: 

Se awnptie1,on Zos objetivoa del p11 0(l!1(JJ,'la en tanto que a to~ 

doa loa pm1 :icipan:';ea se Les b1,indó Za opotttunidad de amplilll' sus ao• 

rioaimientos, Se loartó quo se ownpliaran tao funaiones del depa11tamen~ 

to en alta oaupa01:&n por•o no con Za J'apidea reque11 ida, 4 de loa 6 pa~ 

tiaipm1!as están .;;nter'esadoa en p!'aat1'.aat' en ottto dopal'tamento para -

su poaible pPomoc.n'.ón. 

Instrwnentos ut-í.Liaados para obteneP los r-eauitados: 

- C!ws•io1111rio de actitudes mentales del empleado hotelero.-

O . ..'tt~aa~.i Zns s 1{¡.dcrz;e3 p.'egiqz'A1J: 
•• • en J\;Z10-.G.-z ...zl h.1:.eZ 
1.- ,;Qi;J r.s Jv';ele! .. ~'? 
2. - .. ;O.»is:'d:?.'r:." L:l lv.'.ale1 .... :a rom Wll profasión? SI tlJ ¿Fb.~? 
3.- 1:()16' m11r>.1pi'.!:...1t;'drl:' 
4, - l7';.'t.'7l.?.'J fé 01 el p. VJ1\U:O c'/ct lrnet? t!T /,V t;lb: q.é? · 
• , ,en. :\:;7.'1.-:.0r: a! d:f:n~.J 
ó.- .(/":~::,,,,,,, 1"11r.ú5n ro .. i-:;,,¡ ro;¡ ta:OO loa aUentea dat /véel? SI /IO ¿R:lr<F<fÍ? 
6.- ¡.:;o;ii-:_r1 <.t.J'D ch:>J ;;;?,• a~r..Itttlcb U>t atüm.~a 

?.- Cu1i~ ''!".:!:
0

1.Y'.A 1!1.1~ r¡:12;i'a., ;.aiv aa:úw? 
•• ,<?>l :ial.::ciórtam.r.1,,11:0 
8. - ,:G?1Ztún.1 tu .0'!."'J.".Pi..7.Url'lll? 81 lKJ t:ar.o? 
9.- ,,;cut.~~uw tu DA.l.rd rc.'.iOl'Ut? Sl /KJ ,.:aí.-o? 
10.- :z~ .. _·:.otra.1 en lo eo.."'r!í:r'O?: sr !.'O ¿aím? 
11.- ,;';~•:'1vi,t'1tl C!l !:!1 v.i:h J~rm'.lia•? sr NO ,,:aí1n? 
12.- ¿;\-:i >.J:>cx!ir..1 Vi;; o:xi:•.'.:<rd1!x!t:.1 q.u? d ho:at te lr. .. .;m p:ou si.q~ra.-ote? SI flJ ¿a1rv? 

(t!,:1,;"1 t:xb en .?laJA:.•a en Ctz.JO q.in CXJr.111°d?1'CG t¡Aí! 1rJ br>Urla u~1~) 
13. - ~:T:'a,;.?.: !'lJ~ (h ·~.{:<J_:r:Ja":ón p;."'Gamt? SI /KJ ¿Cla1cs son? 
• , .en 1uZ...LY.l»? a !u t'f't.11XlJO 
14. - ¿To s;'ea.coa orrr<lloco da tro!n,j:u> en rote /vóel? SI !lJ ¿E1:m7,,,J? 
15.- ¿Te ron:rtde:n'l r'C.<;{QJUX1blc? SI !:O (;Fb1y¡tv1? 
16.- ¿Q:ms:f'_,,-ran c¡.JJJ Ce.'3ar;;dt13 b-:en tu "t~o~ DT /X)/~? 
17.- r;Qli.a~'d.tr>:UJ qtt.J r..xicai:.a .. 1 oo¡XJU:t,ar:.ón? SI IKJ ¿Ib.'1c¡i.v11 
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18. - ¿E:s'"'13 <X>lfo.m cm lo que lr:aca? ST /KJ ¿~? 
19, - ,:Th ¡¡:13;a,•:a °""""" ot fl•trbunicn!c cla a-;i:V. otro ~.mmto det lr>tet? SI llJ 
•• ,en J~Zaa!:01 a tu J'._fa imuiía!o 
20,- r:f.e ir ..... "'i?O U:l(Jf!¡Y."1f.!l'aJJ c:to'lb C1'1X'S oon:.t.'n~rte? sr IJ:J 
21.- .(/'e :m!itti µ:zn tn:i!wku• vvJ"o1•? SI 1;0 
22.- ¿lbna:'d..?:i::a r¡'..b!J m!.u W nufla-:.en!.e? ST IKJ ¿Ft\t¡ttá? 

- F.caala aontinua par>a Nadio1'.ón deZ DesempeP1o. -

ClJron:~t:'en!.:J &!l µrat.o 
Q:¡/.id.'ll/ c'.d t:<ú'7o 
(hn~~'.:~;d di1 !mlu.-.O 
nz,u~~ ,en el !:ufu,;b 
ftti!...'-u:'61 al :'a".invü 
['~·~~~ .d1 l\?:J¡XJr.1XJ!n'l:'d:d 
D:renl,Yu 
In :'c-.''a~ ht.1 
&;>:..~:'.~u c!e rulal:omm'ón 

q,;im:;¡ /llano 
110 OIB 
/10 9/8 
/10 9/8 
/10 918 
110 9/8 
110 9/8 
110 9/8 
110 9/8 
110 9/8 

Ho(¡uliJro ftblo 

7/6 * 
7/6 5/4 
7/6 5/4 
7/6 5/4 
7/8 5/d 
7/0 5/d 
710 5/4 
?16 5/d 
7/6 5/d 

PéttiJrr> 
312 1¡ 
32 1 
3/2 1/ 
3/2 1/ 
3/2 1¡ 
3/2 1 
312 1 / 
3/2 1/ 
3/8 1/ 

Definiciones: tpttiir>, im,ioi• gittb poeib7.e ei Ta -
e;:'o:.,'".c:'én c'..el tn:rlxi.;f~. li«!!D, 0":11 OfJJ.• ~bnl, ea n1tinfo,tr"°1-.¡'o1 ~i.01• at Ptara?
d-:0. i?<ig:11'Jro, e! 1mi;·n1an:O alá:n'ro, a 11w1a:u de l'f(lla, sin '!'-"' G".a<jan quajw det tm
}n;"o, pz.u a:it t.~ [D~l' 01 ci~ú~,a nt1l)':qn ap~~tzd es;:a::'.al. /.b'lo, tXl!fXJ2~ÁEn
to q.c:e r.!.1J:i. q:lí! ~a:t", &!en en c:ai1~.o a oop:riclxl o a b.A..-m wlwlta:l. Péaüro, 1\."'nlt' :.-

r.r:en~ alxJolu':aren!e ntW!it.1?, p:vú:r:1M':e mlo. -

- Observaciones, plátiaaa, cmtreviatas foaaii,aad~a,-

Se utilinar•on eatas ~éatiiÍaao aon et fin de obteneP datos d•_ · 

L{ls naaaaidades de aapacitación, 1'e1u!.Ur;iento en et trabaJ°o, actitudes, 

etc., con Los pa11ticipantas mismoa, con Los jefas, con Los compañevos_ 

y con infor1.ianteo a laves, Las p,.euwitas fueroon di,.igidas a aontestar -

lo siguiente: 

-¿.<;"e °""'""' a ""'1 ctienteo ¡uru ata>riei•loe? 
-¿Sz.."1 r.r.oY',jz:1 rm q.VJja? 
-.¡Se ~"'"""' [Xl.' ...,,...zu,. lllÍs? 
-¿f,1 ~te; 
-/~'!t'.e a;;ou:'".art:";mrnte? 
-~:T.~"Ü ai m:'io:lfJ :,..,.':ro ~a1!o l1.lt7'1 tPll':G.1 p!?J'fJGftlB? 
-.;D:z .:e--]'.t1i:r:'fJ'!';..lO a 'loa awos q.111 s11 pttantan? 
-:u;~U::.i e":'.:.• .. l!'r...mxe cu iÍU? d1 t:~::' 

• -.;,6J.'JXZ m:S e.: 1~0. '27 cu:zn:b na equ-.'.tnn? 
--:Es ;:ro:':/iu a-i~c StlJl?.'t:'V':'aa:' 
-.:.:e c.t:~·tt.'::? ttiUr~;-i •:'a·l11r.!e a ln:Je;1 :::~-bs e.~~üiles? 
-iE'.:~-eí ro::.1.:o {_,,z'.e d.1 la ±(.-v:•.~.a el.e m1 ¡.uo:;to.' 



-;.Conoae da lio~eler1 ta? 
-¿C!1l: ::va su peNJOnat~'.d'ld? 
-¿Es :.meado an 31-4 pcPsona? 
-1,Sis';ar:a~i:ta O!t ':.1 1abaJo? 
-.1T1•abaJa con ritmo lanto? 
-,:T~1abaJ°a con esta!>iZidad? 
-i;Aaata las ina~"l1uocionea? 
- E.'tcé~ara. 

- CuestionaPio de eva!uaoión por !os paPtioipantea,-

1,- ¿Te (J'-<stó Za manara como se !iavó a cabo e! p1•ograma? SI NO 
2.- ¿A cudn~oll de tus 00Mpmle11 os creas quo les gustó? 
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J. - 1: P:.:•!:. i,('(p'1a te -;odas las veces qua qutsiata du~1ante et pl1ograma? 
sr no 

4. - 1;Centio~a que ta eotabaa r•aali~ando cuando rOaliaabao ouaZquie-r a~ 
ti'.vidad? 

5, - ,:T¿ q?<ed·i..o~ dud~a de !os procedimientos de tu pueato? 
6.- ,;T12 g1~stafía qua oe oroganÚ3a1"a otroo curso de aapaoitaoión con ~ ... 

trmi tena,<J, 
7. - ,,;'l'a gu.<JtaPia pa1•t;'aipar cm algún. ot110 pr>oa'f'ama de otro departamen 

fo para w1,1 ponibLe promoción? -
8. - (:Te airvi6 et pr•o3Y"am::i pm•.::z oonv·iviP más oon tua compañeros? 
9. - iCi1 een oonoae!' b;'.en tt1 pt,eato? 
10. - 1,Cr•ceJ que OPCR pt'ofesion,.z.? 
11.- ¿CN1ca que eL p!'ogi1 ama de aapaoitaaió11 sirvió para mejorar eZ. se11 

vicio? -

(1) La p':l.l:i.b1•a "a1.1'p" sianifiaa tiY'iz.ta en ta ouaZ. se oonaentra toda 
ta información de! reg1'.atro de !os huéspedes; y, "raok" es et zu= 
gap uti1Aaado para insor>tal' estas tirtitlas, ya sea port orden al.fa 
bético o poi' número de habitaoión, -
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CONCL USIONf:S 

Et deaa<'rotto de esta Tesis demuestra que et trabajo eoaiat 

ea utta :.diooiptina que contl"ibuye a un meJ°o¡i funcionamiento de tas 01'• 

ganiabaiones. 

* i:t pi•ofeaionat que tenga atouna funaión en ta Administra

ción de RacuPsos lluma.nos, debe estabteaal" ataPamente au ma11co doctroi

nap·fo y fitoaófico que defina su aoncepaión de desar1•otto, 

* E.'t t;.pabaJ'adori sooiat, at promoveP ta aapacitaoi&n y desa

rPoLto en tas CmpPesao cwnpte con ou función de educadori sooiat. 

X· La mot·ivaeión l:acia ta aapaaitación es un medio pal'a que_ 

tos empleados e:i:p1•eaan sus neeasidades. 

• Los empteados reaponden aon rnayo1• interds a tas activida

deo de tos pP001~amas de capaoitaciÓH y desarrotto cuando Dienten que_ 

ha sido elaborado pa1•;iendo de aua neceaidadas, 

* Es neceaario que el empleado cononaa y ,comprenda tos ob;i!!_ 

ti.vos de la oi•ganitación para que desal!Potte el sentido común requer:f. 

do par•a tonal" deoisiones. 

* La capacitación aerá medio pm•a co1•regir w1 mal servicio_ 

sóto cuando aean bien analitadoa todos tos aopeatos y las aausao de -

éste. 
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