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TiTULO

El sistema de becarios como semillero de ejecutivos

altamente calificados en una empresa bursatil.




PROBLEMATICA

Un semillero de becarios permitird contar con personat calificaco para puestos
gjecutivos en una empresa bursatil?




OBJETIVO GENERAL

ldentificar las repercusiones de un sistema de becaros en la obtenctdn de

glecutivos altamente calificados

OBJETIVOS ESPECIFICOS

« ldentificar la importancia que tiene un sistema de becarios en una empresa
« Implementar un sistema de becarios para cbtener ejecutivos altamente

cafificados

[1!




JUSTIFICACION

En nuestro pais la :ndustna crece a pasos agigantados. Todas ios dias se enfrenta
a nuevos retos en los negocios y es por ello que ias diferentes compafiias se ven
en la urgente necesidad de contar con personal altamente calificado, que tenga
excelente preparacion y la experiencia profesional necesara para cubnr las

posiciones gerenciales y directivas

Por ctro lado, en proporcion inversa al desarrolio industrial un ndmero cada vez

mener de jovenes tiene la oportunidad de ingresar al mercado laboral

La falta de incentivos locales para el progreso profesional de los jdvenes, es un
factor determinante que ccasiona el éxodo externo e Internc, lo gue va en
detnmento del desarralio y funcionamiento, a largo plazo de {a educacidn supertor

por lo que se busca farmar un semiliero de factor humano




HIPOTESIS

Un semillero de becarios permitirda contar cen personal calificado para

puestos ejecutives en una empresa bursatii.

Un semillero de becarios no permitira contar con personal calificado para

puestos ejecutivos en una empresa bursatil.




INTRODUCCION

En tas organizacicnes se considera el desarrollo del recurso humano coma un
medio relevante para que la organizacion alcance sus perspectivas de exito y
consolidacion, puesto que los trabajadores son el elemento determmnante en el

lcgro o el fracaso de los objetivos de una empresa

El desarrcllo humanc se establece como un proceso  eminentemente
educativo(entrenamiento, capacitacion. clima organizacional), que tiene por objeto
propiciar cambios favorables en el comportamiento de los recursos humanos que

beneficien a la empresa y al individuo,

De esta manera se considera que toda persona tiene la capacidad latente de
desarroilar y aprender nuevas habilidades, conocimientos y actitudes gue hagan

de un empleado ordinano, un empleado productive, efectivo y competitivo

Para ello las organizaciones tienen que aplicar modelos de desarrolio del recurso
humano con lo cual el empleado no sdlo optimizara su desempefio laboral, sno
que personalmente le permitird <<progresar>>, impulsando ia expansion de su

rqueza material, con lo cual puede obtener aitos niveles de calidad de wida

Por ofra parte unc de los medios mas Iimportantes para desarroliar lideres

transformadores que respondan a ias grandes exigencias actuales, seran los




procesos o programas de desarrollo de ejecutivos, ios cuales a traves del presente

trabajo, irdn esiudiando.

En el capitulo uno se a2nalizara el tema de reciutamiento y seleccion de personal,
en donde se hara alusion @ las fuentes y medios de reclutamiento actuales,

ademas del las téenicas de seleccidn

En el capitulo dos se hablara de la capacitacion, en donde se vera su importancia,
objeuvos, los tipos de capacitacién, las técnicas, determinacidén de necesidades

asi como el programa de capacitaciéon

E! capitulo tres comprende la evaluacion del desempefic en donde $e abordara la
responsabilidad por |z evaiuacion, objetivos de ia evaluacion, beneficios y métodos

a utilizar
Por ifimo en el capitulo cuatro se hace alusidn a un caso practico en el que se

engloban diversos temas comprendidos en los ires capitulos antenores tales como

reclutamiento, capacitacion y evaluacion del desempefo

12
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1
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Capitulo 1

1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

1.1 CONCEPTO DE RECLUTAMIENTO

Fara poder establecer un concepto de reciutamiento, citaremos previamente los

propuestos por diversos autores:

» “Es un conunto de técnicas y procedimientos ornientados a atraer
candidatos potencialmente calficados y capaces de ocupar cargos dentro
de la organizaciéon Es un sistema de Iinformacion mediante el cual la
organizacion divulga v ofrece al mercado de recursos humanos las

oportunidiades de empieo que pretenden llenar”. (Chiavenato, 2000)

+ 'Es el procesc que se efectla en una empresa a fin de obtener fuerza de
trabajo adicional para las finalidades funcionales de la misma. Este proceso
implica el logro de recursos humanos Que Sirvan como  INsumos

institucionales® (Sicula, 1982)

« “Es el proceso de busqueda de empieados en perspectiva estimutande a
colaporar con la grganizacion, Su objetivo es incrementar las posibilidades
de seleccidn. esto es, el numerc de aspirantes para un trabajo vacante”.
(Filippo, 1878}




x

s "El reclutamients implica buscar y atraer a un grupo de personas entre las
cuales se puedan seleccionar candidatos idéneos para puestos vacantes”
(Byars, 1983)

Observando los anteniores conceptos de reclutamiento concluyo que,

¢ FEl reclutamiento es un procedmiento continuo, mediante el cual la

organizacion divulga y ofrece al mercado de recurses humanos

cportunidades de empleo que pretenden llenar

1.2 CONCEPTO DE SELECCION

Para poder establecer un concepto de seleccion, citaremos previamente los

propuestos por diversos autores’

¢ “Es un procedmiento para encontrar al hombre gue cubra e! puesto

adecuado, a un costo también adecuado”. (Anas ,1998)

+ "Es el proceso mutuo a través del cual la organizacién decide hacer o no
una oferta de empleo y el candidate se decide aceptarla o rechazarla”
(Stoner, 1954)




+» “Eslaelecaion del individuo adecuado para el cargo adecuado. Es escoger

a entre los candidatos reciutados los mas adecuadces, para ocupar {os
cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar ia
eficiencia v el desempenc del personal, asi como la eficacia de la

crganizacion”. (Chiavenato, 2000)

Observando ios anterniores conceptos de seleccion concluyé que:

La seleccién de personal es el proceso destinade a escoger al individuo adecuado

que cubra con los requermientos de un puesto.

1.3 FUENTES Y MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

El reclutamiento tiene lugar dentro de un mercade de trabajo que consiste en las
personas disponibles gque rednen las cualidades que se necesitan para occupar la
vacante de la organizacion E! mercado de trabajo cambia con el tempo  en

respuesta a ios factores ambientales

Las fuentes a las gue acuden los departamentos de recursos humanos para
satisfacer sus necesidades del reclutamiento dependen de la disponibiidad de ias
personas idoneas en el mercado de trabajo, asi como de la naturaleza de las

plazas que estan vacantes Lz capacidad de una empresa para reclutar

A




empleados a menudo se basa tanto en su reputacion y atractivo de su ubicacién

como en el atraciivo de trabaje que ofrece. Si ias personas con las cualidades
adecuadas no estan disponibles en la empresa ni en el mercado de trabajo, quiza

haya que reclutarlas de organizacicnes rivales o de lugares mas lejanos

1.3.1 Fuentes internas de reclutamiento

El reclutamiento interno ocurre cuando, al presentarse deternunada vacante, la
empresa intenta (lenarfa mediante la reubicacién de sus empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical), trasladados (movimiento honiantal)
o transfendos con el ascenso (movimiento diagonal). Para Chiavenato, el

reclutamiento interno puede Inclur:

Transferencia de personal,

Promociones de personal,

Transferencias con promocion de personal,
Programas de desarrolic de personal,

Planes de profesionalizacion {carreras) de personal;

E! reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion de

ia seccion reclutamiento con las demas secciones de {a empresa
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FPromocién del personal

Cas sin excepcién, la pnmerza fuente de reclutamiento que se debe Investigar es la
propla empresa

El proceso mediante e cual et reclutamiento se realiza dentro de ia misma

empresa se denomina promocion de personal. Con este sisiema, cada vez gue
gueda vacante un puesto. se les ofrece a los empleados actuales antes de recurrir

a fuentes externas

Ventajas: Desventajas:

= (Crea una vacante a un nivel mas « A veces los supervisores y gerentes

bajo, que es mas facil de ocupar quieren ascender a una persona
» Economia en tiempo y  dinero guien hzan preparado
trasladando a una persona que ya especificamente para la posicion
esta bien enterada de fo que es la vacante  por consecuencia  no

estructura  organizacional y su quieren ni siguiera tomar en cuenta

metodologia otros candidatos

Se levanta la moral de 1os « Cuando el movimienic no coincide
empleados con el deseo o potencial del

Posiblemente se descupran talentos empleado puede provocar frusiracion

escondldcs gue onginard apatia. desinterés o
retirc de la organizacion

» Confiicto entre les trabajadores, que

no lograron el movimiento o ios

rebasaron
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+« Perder un empleado por promocion
interna puede significar que uno
tenga gue esperar a que ilegue un

reemplazo, tal vez no tan bueno

1.3.2 Fuentes externas de reclutamiento

Existen muchas fuentes exiernas de las cuaies es posible reclutar personat.
Algunas de ellas pueden usarse para cubrir una variedad de dwersos puestos,
otras sélo pueden utiizarse para ciertos tipes de puestos, tales como para el
glecutivo, profesional, técnico, de oficinas vy de empleados generales. Las fuentes
especificas utiizadas por el jefe dependeran de factores como el tamano de la
organizacion, sus recursos y sus condiciones ecognémicas Algunas de las

principales fuentes externas son las siguientes

Consulta de jos archivos de candidatos

Locs candidatos que se presentan de manera espontanea © que ne fueron
escogidos en reclutamientos anteriores han de tener un curriculum con una
solicitud de empleo previamente archivada en el organo de reclutamiento Debe
tenerse en cuenta que éste es el sistema de reclutamiento de menor costo y que,

cuando no funciona, no requiere demasiado trempo

Ventajas Desventajas

= Puede ayudad a ocupar = St no se cuenta con un buen sistema




rapidamente un cargo se pUede gastar mucho tiempo
* Menor casto * Anotaciones deficientes de! primer
= Buenas relaciones publicas entrevistador pueden distorsionar g

idoneidad de un aspirante

Candidatos presentados por empleados de |2 empresa

También es un sisiema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo
consumo de uempo. Los {rabajadores y empleados actuales de la organizacion
proporcionan  informacidon  sobre familiares vy conocidos calificados  para

desempefar algun puesto en la empresa

Ventajas Desventajas

= Refuerza la orgamzacidn informal « S& corre el rnesgo de  generar

* Crea condciones de colaboracidn camaritlas que puedan convertirse en
formal grupos perjudiciates para ia

organizacion,

Agencias de reciutamento

Con el fin de atender a peguedas, medianas y grandes empresas ha surgide una
infinidad de organizaciones especializadas en reclutamiento de personal que

pueden propeorcionar personal de niveles aito medio 0 bajo




Ventajas Desventajas

* Puede ayudar a ocupar * Pueden resultar demasiado caras.
rapidamente un cargo, » Pueden mandsr aspirantes mal

s+ Acceso a grandes fondos comunes calificadeos

del mercado de trabajo

Sindicatos y asocigciones gremiales

Los sindicatos pueden ser importante fuente de empleo. El valor de los sindicatos
como fuente de suministro depende considerablemente del grado de atencidn gue
los funcionaries del sindicato local proporcionen para encontrar candidatos para

ios puestos

Ventajas Desventajas
* Involucra otras organizaciones en = Pueden mandar aspirantes mat
el proceso de reciutamiento sin que calificades.

se eleve el costo

Carteles 0 anuncios_en |2 porteria de la empresa

Es un sisterna en donde su rendimiento y rapidez de resultados dependen de
factores como localizacion de la empresa, la proximidad a iugares donde haya
movimientos de personas, visualizacién facl de los carteles y anuncics, facilidad

de accesp et




Ventajas

Contactos con universidades y escuelas’

Es un sistema de bajo costo.

Desventajas
s No proporcionan efectividad si no
estan adecuadamente |localizados, si

no son atractives y comprensibles.

Esta fuente esta constiturda por los institutos y escuelas de nivel medio supernor,

técnicas, secretanales, de artes y coficics, asi como universidades y ofras

mshtuciones de nivel supenor

Ventajas

Permite localizar 2  muchos
posibles sohcitantes concentrados
en un lugar

Es relativamente faci consegur
informacion  fidedigna sobre  sus
antecedentes academicos y
desempefo

Proporciona la oportunidad  de
escoger a los candidatos mas

bnollanies

Desventajas
» Costosa,
= Fatgante

= Los asprantes no cuentan c¢on

experiencia laboral,




Ferias de empleos

Una fuente que se hace cada dia mas popular es la fena de empleos, donde ios
representantes de las compafiias se relinen para entrevistar a muchos soliciiantes

durante uno ¢ dos dias, generalmente en un campo espeaciaiizado.
Ventajas Desventajas
¢ Se pueden llenar muchas * Costosa.

vacantes

Sistemas Computanzados

Este sistema cubre los empleos disponibles con los candidatos idéneos, en menos
tiempo que cualquier otro Algunos de estos sistemas ponen directamente en
contacto con las empresas que ofrecen empleos, en tanto que otros acttan como
enlace’ se ponen en contacto con las companias, a manera de representantes de

los aspiranies.

Ventajas Desventajas
* Rapida para ilenar vacantes » Se necesita equipos y programas
* Extensa base de dates especiales

* Pueden ser costosocs.
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Anuncios_ en diarios y revistas

Una manera eficaz de conseguir asprrantes a un cargo, s poner avisos en los
periédicos vy las publicaciones profesionales.

Al decidir scbre el conterido de) aviso, se debe pensar en los candidatos a
guienes se pretende liegar Si se estad buscando personas gue fengan habilidades
muy especializadas, el aviso debe estipular claramente esas habilidades: en
cambio, si o que se busca es talento, la redaccion del aviso debe ser menos

especifica

El medio publictaric que se escoja también influye en el volumen de las
respuestas, de modo que es bueno estudiar todos los técricos del area y las
principales publicaciones que circulan en dicha zona, asi como tambien las
publicaciones del grupo especial, como de mujeres o membros de determinadas
profesiones,

Penodicos
Ventajas Desventajas
» Plazos breves +« Facl de ignorar por parie de los
» Flexibiidad en el tamafo del prospectos
anuncio « Considerabie confusion competitiva

s Circulacion concentrada en dreas » Circulacién no  especializada, s
gecgraficas especificas necesaro pagar por un gran namero

«  Secciones clastficadsas bren de lectores no deseados




organizadas para un facil acceso a « Baja calidad de impresion.
guienes buscan empleo

activamente.

Revistas

Ventajas Desventajas
« Las revistas especializadas ilegan ¢ Ampha circulacion geograficas por lo

a las categorias de ocupacion general, no se pueden utilizar para

especificas mitar el reclutamiento a una area
e Flexibiidad en el tamano del especifica.

anuncio « Un gran tiempo de anticipacion para
» Gran calidad de impresion la colocacion det apuncio

« Medio editornial prestigiado
« larga vida, los prospectos guardan

las revistas y ias vuelven al leer




1.4 TECNICAS DE SELECCION

Las decisiones fomadas durante el procesc de seleccidon deben estar
fundamentadas sobre técnicas ldgicamente estructuradas, siguiendo un
procedimienio cientifico, que nos proporcione informacién objetiva, precisa y

certera para realizar mejores contrataciones
Las técnicas de seieccion de personal segun Arias son las siguentes

Selicitud de emplen,

La entrevista,

Pruebas psicoldgicas y de conocimientos,
Examen médico de admision,

Estudio socioeconomico,

Decision final;

1.4.1 La solicitud de empleo

La ferma de solicitud de empleo es un decumento que nos proporciona
mformacién basica del candidato acerca de sus datos personales (nombre, edad,
sexo, estado cvil, IMSS, RFC, etc), preparacion scadémica, antecedentes
laborales, puesto y sueldo deseado, situacion familiar, ascciaciones o clubes a los

que pertenece, pasatiempos y referencias, a fin de identficarle adecuadamente




La soliciiud, debe ser ilenada y entregada por la persana que guierg ienar una

vacante Es conveniente que se lleve a cabo una adecuada planeacién para ia
recepcidn de los candidatos que se presentaran a flenar una solicitud a de empleo
una vez gue han sido reclutados, ya que la forma en cémo se realice esta
recepcion micial le darg la pauta al solicitante para {formarse una opinion de la

organizacion

Es fundamental e} lugar donde seran recibido los solicitantes, asi como ia manera
&N gue seran tratados, ya que contnbuird en alto grado @ mejorar la impresion que
se forman de la organizacion. El espacio asignadc a la oficina de reclutamiento y
seleccion deberda proporcionar las faciidades adecuadas a fin de que resulie
funcional y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de
numerosos candidatos Es aconsejable una sala de espera confortable, luminada
y suficientemente ventilada, asi como cubicuics privados gue permitan las
condiciones ambientales necesanas para la realizacion de jas diferentes etapas

del procesc de seleccion

Otro aspecto que debemos tomar en cuenta es el informar a todo el personal que
esté involucrado en la recepcion de los aspiranies para que éstos sean recimdos

cordialmente

Es importante que se vaya creando un ambiente propicio durante el tiempo de
espera para ia entrevista, de tal forma que disminuya la angustia y tension del

candidato y obtengamos una mayor colaboracidn por parte de este




1.4.2 La entrevista

“La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, gue tiene por objeto
proporcionar o recabar informacién o modificar achtudes, y en virtud de las cuales

se toman determinadas decisiones’. (Anas, 1998)

Et entrevistador requiere de un entrenamiento y supervision adecuados, asi como
de una capacidad de autocritica amplia que le permita ir valorando ios exitos y

limitaciones del candidato conforme se desarrolla la entrevista

Cada entrevista en particular tienen un objgtivo especifico, el cual debe estar
determinado para poder precisar el procedimiento a seguir, la informacién previa

requerida, el ambiente en el gue se realizara y su duracion
Existen dos tipos de enbievistas 1a micial o preliminar y la formal o profunda

Entrevista inicial

Pretende detectar de manera gruesa y en el minmo de tiempo posible, los
aspectos mas ostensibles del candidato y su relacion con los reguerimientos  del
puesto, por ejemplo. aparencia fisica, faciidad de expresion verbal, habilidad para
relacionarse, etc . con el objeto de descartar aquelios candidatos gue de manera
manifiesta no relunen los requenmientes del puesto que se pretende cubrir Debe

informarsele también 1a naturaleza del trabzo, el horano. remuneracion ofrecida,




jas prestaciones, a fin de que él decda si le interesa segur adelante con el

proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa.

Entrevista profunda

Este tipo de entrevista lleva mas tiempo realizarla, ya que es mas detallada y se
evallan aspectos de personalidad, intereses, planss a corto y largo plazo,
situacidn famihar, 1o que espera de la empresa, su jefe y corr;paﬁeros de trabajo,
entre otros. Se acostumbra realizarse después de los examenes psicolégicos para

aprobar la veracidad de |2 informacion y tomar una decision,

Fases de la entrevista

Rapport

Este término significa “concordanciz”, "simpatia”; es la generacion de un cima de
conflanza espontaneg, es tarea dei entrevistador propiciarlo con comportamiento
natural para elimnar ansiedades y tensiones del solictante Con achitudes
cordiales y amistosas se tiene que romper el higlo en la entrevista, hay gue ewvitar

los sarcasmos, la ironia e interrupciones
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Esta etapa se alcanza cuando el entrevistador ha obtenido lz informacién

necesana del candidate en cuante a frstoria faboral es decir lo referente a su




desarrolio en el ambiente de trabajo y progresos economicos, fustoria educafiva
verificando su trayectona académica, relaciones interpersonaies, reconocimientos
_elc, huistoria personal onentada a conocer el tipo y forma de integracion familiar y
sacial, asi como el concepto que tiene el Individuo de si misme Tambien se toma
en cuenta a que dedica su hempoe libre y sus metas e intereses a corte y largo

Hempo.

Cierre

Es la etapa final. Se recemienda parar sin brusquedad intercamblande aspectos
més nformales v anticipando gue estd por terminar la entrevista, dando
oportunidad al solicitante para que haga fas preguntas que estime pertinentes y
marufieste sus impresiones sobre la entrevista misma y finalmente se le da s
conocer cuai es el sigurente paso a realizar Cuande no es aceptado el aspirante
se le debe orientar hacia otras fuentes de empieo v hacerle sentir qgue no fue en
vano su tiempo invertide

Informe de la entrevista

El resultado v conclusion de la entrevista, en relacion al objetivo de ia misma,
deben ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto de no
omitir minguna informacion gue distorsione el resultade lograde. E! informe debe
ser claro, correcto e nteligible para quien posteriormente tenga necesidac de

consuitario




1.4.3 Pruebas Psicométricas y de conocimientos

Conjunto de pruebas que se aplica a las personas para aprecrar su desarrollo
mental, apttudes, habiidades, conociruentos, etc. La prueba psicométrica es
una medida de desempefio o de ejecucidn, ya sea mediante operaciones
intelectuales © manuales, de seleccion o escritas. En general, se utiiza para
conocer mejor a las personzs con miras a tomar la decision de admision,
onentacién profesional, evaluacion profesional, diagnostico de personalidad, etc
Las pruebas psicométricas constituyen una medida objetiva y estandarizada de
muestras de! comportamiento de las personas Su funcién es analizar dichas
muestras, en condiciones estandanzadas y compararlas con  patrones

estadisticos

Las pruebas psicométricas se basan en ias diferencias mdividuales {que pueden
ser fisicas, intelectuales y de personalidad) y analizan come y cuanto varia la
aptitud del individuo con relacion al conjunto de individuos tocmados como patron

de comparacion

Pruebas de conocimiento

Son mnstrumentos para evaluar con objetividad los conocimientos y habihdades
adguingos mediante el estudio, ja practica o el gjercicio Buscan medy el grado de
conocimientos profesionales, técnicos exiqidos por el carge (nociones de
contabilidad. informética. ventas tecnologia. produccion, etc.) o el grado de

capacidad ¢ habllidad para egjecutar cierias tareas




1.4.4 Examen médico o de admisién

La reabzacion del examen médico de admisidn comprende el aspecto clinico (un
interrogatorio y una exploraciéon fisica cuidadosa) que puede r acompanado de
varios estudios de |aboratorio y de rayos X para confirmar el estado de salud o &l
supuesto padecimientc Ei registro de los resultados se mantiene como
“esinctamente  confidencial” y se comunica al departamento de seleccidn de

personal, de acuerdo a una clasificacion predeterminada

Es una medida preventiva para tratar de evitar las enfermedades profesionales ya
que el médicc de la empresa al conocer el fipo de actividades que se
desempeharan en cada puesto puede considerar gueé agentes nocivos traeran
consecuenclas en la salud del aspirante e indicara de acuerdo a las condiciones

fisicas del misme, st puede realizar eficientemente su cargo

Es obligacién de la compania verificar la salud de su futuro profesional con la
practica del examen medico de admision y con examenes médicos pernodicos;
representan una necesidad legal, econdémica y social

1.4.5 Estudio socigeconomico

lLa investigacion socioeccnomica debe cubrr tres areas,




a) Propeorcionar una informacion de [a aciividad sociofamiliar, a efecto de conocer

las posibles situaciones conflictivas gue influyan directamente en el
rendimientc de trabaje.

b} Conocer lo mas detaliadamente la posible actitud, responsabilidad y eficiencia
en el trabajo en razén de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores

¢) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por €l candi—dato en la solicitud,
y en la entrevista del proceso de seleccion Asmisma, se Iinvestigan las
condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las
opiniones expresadas por ias personas con las gue han tenido interrelacion.

compafieras de estudio, de trabajo, jefes en los mismos, etc

1.4.6 Decisién final

Con ia infermacién obtenida en cada una de las fases del procesc de seleccien se
procede a evaluar competitivamente los requenmientos del puesto con las
caracteristicas de los candidatos. Hecho esto se presenta ai jefe mmediato y de
ser necesario al jefe del departamento a gerente de drea, para su consideracion o
decision final

Tomaca la decision de quién sera el empleado 1déneo para ocupar el puesto y con
mas posiblidades de desempefiarlc en forma eficiente, se procedera z la

contratacion det mismo

~e
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Los finalistas quedaran en el archivo o cartera de la empresa para considerarlos
en futuras vacantes. Es convenente enviar al domiciio una carta de
agradecimiento por su tiempo y esfuerzo, ya que resulta muy motivador y presenta

un gran aliciente el que se sientan que si fueron tomados en cuenta.
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CAPITULO
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Capitulo?

2 CAPACITACION
\

Para poder establecer un concepto de Capacitacién citaremos previamente ios

propuestos por diversos autores

« “Accion o conjunto de acciones tendientes a proporcnor;ar ylo a desarroilar
las aptiudes de una persona, con el afan de prepararlc para que
desempefie adecuadamente su ocupacion o puesto de trabajo vy los
inmediatos superiores. Su cobertura abarca entre otros, aspectos de
atencion, memona, analisis, sintesis y evaluacion de los individuos,

respondiendo sobre todo al area de aprendizaje cognosciiva”. (Reza, 1995)

2.1 CONCEPTO
* ‘La capacitacion consiste en una actvidad planeada y basada en '
necesigades reales de una empresa U organizacion y orientada hacia un
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”

{Siiiceo, 1995)

* “Adqusicion de conocimientos, principaimente de caracter técnico, cientifico

y administrativo” {Anas 1988)




¢ “E| proceso educativo a corto plazo en que se uiiiza un procedimiento

sistematico y organizado por medio del cual el personal obtiene aptitudes y

conocimientos técnice para un proposito particutar * (Sikula,18982)

» "Es un proceso gue se relacicna con el mejoramienio y crecimiento de las
aptitudes de los individucs y de los grupcs dentro de la crganizacion”

(Byars. 1984)
Observando ios anteriores conceptos de capacitacion concluyd que

La capacitacidon es el proceso mediante el cual se pretende proporcionar ios
conocimientos habilidades y actitudes a cualquier persona gue asi o requiera para

gue pueda desempenar eficazmente un puesto de trabajo.

2.2 IMPORTANCIA

La capacitacion de personal es un proceso que se relaciona con el mejoramiento y
el crecmiento de las aptitudes de los individuos y de los grupos dentro de la
organizacion  La importancia de la capacitacion de personal no se puede
subestimar Con frecuencia, ios directivos le censideran un detalie que se favorece

en iempos de buena economia, perc rapidamente se reduce o elimina cuando la

[ 5]
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economia es mala Esta visidn a corto plazo con frecuencia ocasiona que las

organizacianes sufran las consecuencias a largo plazo.

Casl todas las organizaciones progresistas “invierten” una gran cantidad de dinero
en recursos humanos; sin embargo, no le dedican la atencién debida, este es un
errar que puede eliminarse mediante la capacitacion. es decir, el trabajo para
contribuir al perfeccicnamiento de las aptitudes, tanto del personal de capacitacién
como administrativo, exige el apoyo directivo y de una organizacion légica del

trabajo

Tanto el sector privado como el publico y otros segmentos de nuestra sociedad
estan dande mas y mas importancia a la necesidad de capacitar y desarrollar los

recurscs humanos.
La importancia de la capacitacion radica en que ésta.

a) Ayuda a la organizacién Conduce a una mayor rentabilidad y/o actitudes hacia

Ja orientacion de los objetivos organizacianales

by Ayuda al individuo Mediante la capacitacion v el desarrotio, se intenonzan y

poren en practica las vanables de mctivacion, realizacion, crecimiento y

progreso




¢) Ayuda a las relaciones humanas en el grupo de frabajo. Fomenta la cohesion

en los grupos de trabajo mediante la mejora de las comunicaciones entre
grupos e individuos.

Es posible que la manera mas simple de resumir la importancia de la capacitacién
sea considerandola como una Inversion que hace la organizacién en su personal,
esa nversion paga dividendos al patrén, a la organizacidn y a los demas
trabajadores,

2.3 OBJETIVOS

Objetivo general de la capacitacion

"Lograr la adaptacion del personal para el gjercicio de determinada funcion o

ejecucidn de una tarea especifica en determinada organizacién”

Objetrvos particulares de la capacitacion

+ Incrementar {a productividad

» Promover |a efictencia del trabajador. sea obrero, empleado o funcionario

» Proporcionar ai trabajador una preparacion que e permita desempefar puestos
de mayor responsabilidad

» Promover un ambiente de mayor segundad en el empleo
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Ayudar a desarrollar condiciones de trabajc mas satisfactorias. mediante los
Intercambios persenales surgidos con ocasion de la capacitacion

Promover el mejoramiento de sistemas y procedimientos admirustrativos
Contribuir a reducir las quejas del personal y proporcionar una moral de trabajo
mas elevada

Facilitar la supervision del personal.

Promover ascensos sobre la base del mérto personal

Contriburr a ta reduccidon del mowimiento de personal, Como renuncias,
distinciones y ctros

Contrbuir a la reduccién de los accidentes de trabajo

Contnbuir a la reduccion de ios costos de operacion

Promover el mejoramiento de las relaciones humanas en |la organizacion y de la

cemunidad interna

2.4 TIPOS DE CAPACITACION.

Los lipos de capacitacién mas usuales son los que se presentan a continuacién

Capacitacion para el trabajo. Este tipc de capacitacion esta dinigida a todo el

personal que es nuevo en el desempeno de sus funciones; ya sea de que es de

nuevo Ingreso, que ha side promocicnado para el desempefio de otro puesto,

porgue ha sido reubicado o bien per cualguier otro metivo gue imphique la falta de

conoctmeento de sus nuevas funciones,
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a) Capacitacién de preingreso. Consiste en proporcionar al nuevo perscnai los

conocimientos necesarios para el desarrolio de sus actividades en su puesto
de trabajo asi como el desarrollo de las habilidades que requiere para dicho
desempend.

b) jnduccién. Se refiere a todas aquellas actividades gue tienen como finalidad
proporcionar a la persona la informacién necesaria sobre {a organizacion de ia
cual ya forma parte; esto en cuanto a pianes, objetivos y politicas gue le
ayuden a tener una mas prenta integracion al puesto

c) Capacitacion promocional. Es el conunto de acciones de capacitacion que le

van a permitir a la persona tener la oportunidad de alcanzar mediante esta

puestos de mayor nivel, autoridad y/o responsabilidad

Capacitacion en el frabajo. Esta integrada por todas aquellas actividades
tendientes a desarrollar y perfeccionar {as habilidades v aptitudes del personal en

sus funciones.

a} Adrwestrammento, ks la accion orientads al desarrollo de las habilidades y
destrezas de! persenal, con el fin de elevar la eficiencia de éste en supuesto
de trabajo.

b} Capacitacion especifica. Es el proceso educativo y sistematico mediante el
cual se proporcionan {0s conocimientos para el desarrollo de las aptitudes y
habilidades en funcidon de objetivos planteados especificamente

Desarrollo. Consiste en proporcionarle al individuo la informacién y conocimientos

que e permitan comprender y ajustarse a su entorno sociolaboral
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a)

Educacion formal para aduifos. Sen acciones que lleva a cabo ia organizacién

para proporcionar al individuo, los elementos tedricos para comprender su
entorne y pueda tener un desenveolvimiento adecuado en su vida cotidiana

Integracion en la personafidad Son eventos que organiza ia empresa con &l

fin de lograr un cambic de actitud positivo por parte del personal hacia si
MSMoSs y a su grupo de frabajo.

Actividades recreativas vy culfurales Son eventos que con fines de

esparcimiento la empresa proporcicna a los empleados y que son necesarios
para lograr su integracidon con el grupo de trabajo y con su familia vy el

desarrolio de su sensiblidad y recreacidn intelectual y culturat.

2.5 TECNICAS DE CAPACITACION

Entre los diversos métodes que se pueden aplicar, para el desarrollo de un

programa de capacttacion, tenemas las siguientes

Conferencia,

Mesa redonda,

Demostracion- ejecucion,

Dramatizacion,

Representacion;

Grupos de discusion

Metedos de casos;
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Conferencia

Es un método muy comin para la ensefianza Se puede usar para presentar un
tema nuevo, un resumen final en cada sesion, etc Permite abarcar gran cantidad
de material en [a minima cantidad de tempo; no tiene interrupciones, ne hay
preguntas ni discusiones. También permite alcanzar directamente e! cbjetive
deseado.

Mesa redonda

Es un metode de discusion informal; con este sistema los miembros del grupo y el
encargado o instructor foma parte en una discusion y un intercamipio de iIdeas y de
informacion. El instructor dirige al grupo hacia un objetivo predeterminado. La

participacion del grupo es la base principal de este método.

Demostracién- ejecucion
Este metode incluye la presentacion de procedimientos u operaciongs, asi como

la ejecucion por parte del Individuo de lo que tiene que hacer; se te ensefia como

debe de hacerlo y después se le da la oportunidad para que lo haga.

Método de dramatizacion

Se pueda acrecentar la participacién y el interés del grupo, utiizando

dramatizaciones o representacicnes de tipo teatral. Realmente esie método
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consiste en una combinacion de los métodos de discusion y demostracion, en la

gue los individuos del grupo se encargan de la demostracion.

Representacion

La representacion es similar a la dramatizacién, sin embargo en la representacion
el drector no determina previamente el resultadoc. Le soucita a los actores
representar sus seniimientos y cada actor trata de comportarse de acuerdo con
dichos sentimientos. Las emcciones de los actores determinan el resultade del
papel que presenten, por lo tante, las representaciones se utlizan para
comprender &l comportamiento humano y mejorar ias facultades necesarias, para

trabajar con ofras personas.

Grupo de discusidn

Son grupos pequefios de tres a seis personas, constituidos generalmente para
resalver un problema breve o para la sesion informal corta. Generalmente |os

grupos trabajan solos, aungue el instructor de estar presente.

Método de casos

Este sistema da a los particpantes, la oportunidad de aplicar nuevos
conacimientos a situaciones especificas

El metodo del caso debera ser de indole que requiera tomar decisiones y accion,
asi como sugerir problemas complejos & que no son evidentes. se debe inclur

Instrucciones esnecificas scbre lo gue deberd hacerse.




26 DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La determinacion de necesidades proporciona la informacidn minima necesana
para tomar decisiones precisas que ahorran tiempo, dinero y esfuerzo proporciona
material necesario de trabajo, faciltard la presupuestacidn, proporciona

indicadores no sélo para la planeacién sine para ia evaluacién.

El analisis de necesidades es parte medular, antes de lanzar programas de

entrenamiento, se reguiere conocer cuales son las necesidades actuales y futuras.

La determinacidn de las necesidades de capacitacion dentro de una organizacion

debe contener tipos de analisis organizacional, de funciones y de personas.

Analisis organizacional

Se centra principalimente er la determinacién de los objetivos organizacionaies,
sSUs recursos, localizacién, y sus relaciones con |os objetivos. Bl anabisis de
objetivos organizacionales establece el marco dentre del cual pueden definirse con

mayor clandad las recesidades de capacitacion.

Analisis de funciones

Se enfoca sobre la tarea o &l trabgjo, sin fomar en cuenta el desempefo del
empleado en el mismo Este andlisis incluye la determinacién de lo que debe
hacer el frabajador (el comportamiento especifico requendo) s1 se recuiere que el
trabajc se realice en forma eficaz Aqui se concenira ia atencion sobre la tarea vy

no sobre el individuo que la desempena




B

La determinacién de las necesidades de capacitacion sobre ia base del analisis de
funciones, revela las capacidades que debe tener cada individuo dentra de la
organizacion en términes de liderazgo, motivacion, comunicacion, dinamica de
grupes, resolucién de conflictos, implantacién de cambios, eic. ademéas de muchas
habilidades técnicas y de toma de decisiones. Estas necesidades no sélo se
descubren analizando las actividades que abarca cada trabajo, sino también
proyectando creativamente |os reguenmientos del desemperic Optimo Para ello se

hace usc del Analisis de Puestos

Analisis de personas

Examina el conocimiento, las achitudes y habiiidades del individuo que ocupa cada
puesto, vy determina qué tipo de conocimientos, actitudes o habilidadges debe
adquinr y qué tipos de modificaciones debe hacer a su comportam.enta sI qulere
contribuir satisfactoriamente al iogro de los objetivos orgamizacionales  Para eito
se haca uso del inventano de personal que nos indica con qué potencial cuenta la
empresa en el momento actual y como va a proyectarse en el futuro, L.os datos

que este Uitimo contiene, pueden ser

a) Numero de empleados con que cuenta la organizacion y categoria de que se

trate
b) Numero de empleados que se necesitaran en esa categoria
¢) Edad de cada empleado
d} Nivel de habihidad individual
)

e) Nivel de conoomiento mndividual
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f) Actitud de cada empleado frente a su trabajo vy frente a la empresa.
g) Nivel de funcionamiento individual: calidad y cantidad.

h) Nivel de habilidad y conocimiento individual para otras tareas

i) Posibles sustituciones para ese puesto, dentro de la compariia

I} Posibles sustituciones para ese puesto, fuera de la compariia

k) Tiempo de capacitacion reguerido para posibles sustituciones.

) Tipo de capacitacion requerido para un principiante.

m) Faltas de asistencia

n) Movimientos de personai en el tiempo dado, etc

2.7 PROCESO DE DETERMINACION DE NECESIDADES

Para determinar las necesidades se siguen dos pasos

Primero. Mediante la pianeacion formal de las necesidades de recursos humanos
se puede determinar cuantas personas adicionaies se van a requenr en el periodo
que cubra la planeacion, en qué fechas aproximadas y con gue caracteristicas de
aptitudes Para estc se deben considerar las necesidades dernvadas de los nuevos
proyectos de la mshiucon (reorganizaciones, cambios de politicas, nuevas
mnstalaciones, ruevas funciones, efc.), asi como las necesidades derivadas del
propio crecimiento Se necesitara también obtener un censo en el aspecto
cualtativo y cuanttativo de los recursos humanos de la institucion, conocer estos

aspectos y compararios permitira detectar ias necesidades reales de capacitacion,
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Segunda. A través de informacion que puede manejarse como indicador de las
necesidades de capacitacion, tales como sohcitud de la direccidon, planeacion
estratégica, entrevista, analisis de actividades, encuesta, calificacién de meéritos,
observacién directa, pruebas o examenes, reuniones de grupos y registros de
personal.

a) Necesidades manifiestas:

Personal de nuevo ingreso
Ascensos temporales ¢ definitivos
Permutas

Nuevas instalaciones

Ampliaciones

® bW N

Cambios

b} Necesidades detectadas por problemas en produccién’

1 Periodos de cciosidad seguidos de periodos de sobrecarga
Necesidades de supervision constante o demasiado directa.
Tempos excesivos en la ejecucién de tareas

Baja calidad de los trabajos realizados

Desperdicio y frecuente pérdida de matenales

NS A NI

Necesidades de mantenimiento constante.
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c) Necesidades detectadas por problemas ocasionados por la actitud del

trabajador:

Pérdida y desperdicio de materiales con mucha frecuencia (en produccion)
Materiales, herramientas y equipos mal cuidados (en produccein}.

Rotura y descompostura de herramienta y equipo (en produccion)

oW N -

Baja moral e insatisfaccion personal

De estas dos fuentes mencionadas para la determinacion de necesidades, la mas
econdmica es esta Ultima, ademas de ser la mas usual; lo (deal es que se tengan
como fuente las dos.

Los métodos usuales para recabar informacion son’

s PLANEACION ESTRATEGICA - ANALISIS DE ACTIVIDADES

« ENTREVISTA - CALIFICACION DE MERITOS

« ENCUESTA - PRUEBAS O EXAMENES

e OBSERVACION DIRECTA - REGISTROS DE PERSONAL

« REUNIONES DE GRUPOS - SOLICITUDES DE LA DIRECCION
SUPERIOR

Una vez que se ha recabado esta informacion, se clasifica para codificar la
informacion utit y desechar !'a que no lo sea; posteriormente se elaborard un
diagnostico tentativo, Este diagnostico se validara con ios jefes de las dreas
afectadas y se rezlizaran los ajustes necesarios Una vez que este diagndstico
tentativo fue validado, se procedera a elaborar un diagndstico defintivo Después

de identificar las necesidades de capacitacién, se hara una jerarquizacion de ellas




2.8 PROGRAMAS DE CAPACITACION

Programa “Es la parte de un plan que contene en términos de tiempos y recursos,
y de manera pormenorizada, las acciones de capacitacion que se efectuaran en
relacidén con los empleados de un mismo pueste o categoria ocupacional” (Reza,
1995)

“Procesc disenado para mantener o mejora e desempefo actual en el
trabaje”(Stoner, 1994)

Los programas de capacitacion se proponen mantener y mejora el desempefos

actual en el trabajo.

La necesidad de capacitar a los empieados de nuevo Ingreso o recieniemente
promovidos es evidente: ellos necesitan aprender nuevas habilidades, y como su
motivacicn seguramente es alta, puede familianizarse con relativa faciitdad con las
habilidades y el comportamiento que se espera de allos en su nuevo puesto Por
ofra parte, capacitar a empleados expertos para hacer mas eficaz su desempefo

puede ser problematico,

2.8.1 PLANEACION DE LA CAPACITACION

El programa de capacitacion exige una plantacion que cree en los siguientes

aspectos
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Ei enfoque de una necesidad especifica cada vez

Definicion clara det objetive de capacitacidn.

Divisién del trabajo para desarroliar, en modelos, paguetes o ciclos.
Determinacion del contenido de capacitasion.

Eleccion de tos métodos de capacitacion y de la tecnologia disponible.
Definicion de los recursos necesarics para la mmplementacion de ia
capacitacion, como tipe de instructor, recursos audiovisuales, maguinas,
equipos o herramientas, materiales, manuales, etc.

Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser
entrenado. considerando

+ Numero de persocnas

» Disponibilidad de hiempo.

» (Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes

« Caracteristicas personales de comportamiento.

Lugar donde se efectuara el entrenamiento, considerando las aiternativas: en
el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella.

Epoca o pericdicidad del entrenamiento, considerando también ¢l horarne mas

operturO o la ocasion mas propicia,

10. Calculd de |z relacion costo beneficio el programa.

11.Control y evaluacion de resultados, considerando la verificacion de puntos

criticos que requieran ajustes a modificaciones en el programa para mejorar su
eficiencia

39



&

2.8.2 FIJACION DE OBJETIVOS

Fiar objetivos de capacitacidon concretos y evaluables es 1a base que debe
producirse a partir de haber determinado las necesidades de capacitacion
Los objetivos de comportamiento bien escritos especifican lo que podra lograr el

empleads despues de concluir con éxito el programa de capacitacion

Por lo tanto, ofrecen un cenire de atencion para los esfuerzos tanto del empleado
come del instructor, asi como un punto de referencia para evaluar los logros del

pragrama de capacitacion

Ya definidos los cbjetivos de un programa de capacitacidn, procede ahora sefialar

los niveles de la organizacion gue deben compartir la capacitacion

La capacitacion se requiere a ‘nivel operativo”; es decir, aquellas que requiere
tanto el obrero, el maestro de talier, el auxihar administrativo, el analista de
sistemas, el supervisor

A “nivel administrativo” ocupa la capacitacion un papel decisivo, la responsabilidad
de convertrse en promotor debe participar en la pianeacién del programa de
capaciacion. Debe extenderse tanto a los jefes de departamento, como a los

subgerentes y gerentes de drea, {os cuales tamhién requieren de capacitacidn

Por supuesto que a “nivei directive” es jguaimente comparnlr ia capacitacidn. Los

conocimientos, la experiencia y habilidad exigidos para desempefar este mvet. as
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como la capacidad de las personas designadas en tal posicion requieren de

capacitacion.

Con base en |la determinacion de los objetives

Se seleccionan y jerarquizan 10s puntcs que el alumno deberd aprender.

Se programan las actividades que profesor y alumno llevaran a cabo.

Se toman en cuenta todos aquelios recursas y ayudas técricas educativas

Se establecen los medios y las tégnicas que permitan evaluar ¢l aprendizae

obtenido

Ei disefic dei programa debe llevarse en funcidén del objetive de la capacitacion

tomando en cuenta a quién se va a capacitar, aplicando principios del aprendizaje

de adultos, este concepio puede entenderse como la adgwsicidn de nuevos

modos de conducta y nuevas posibilidades de comportamiento.

En seguida se procede como sigue

Se definen los temas o materias de estudio

Se agrupan fos temas en unidades de estudio

Se ordenan las unidades en secuencia cronologica: a) logicamente, b} por
grado de dificuitad v ¢) por fases del preceso de trabajo

Se seleccionan ias técnicas de ensenanza y la duracion de las unidades. jcon

que critenos? a) de la experiencia, y b) de experimentacién
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Con Ia ensenanza centrada en el alumno, se puede recurrir al método crentifico de

aprendizaje.

2.8.3 SELECCION DE MEDIOS Y MATERIAL

En esta etapa se debe determinar

» Quiénes deben asistir al programa de capaciiacion.

* Que instalaciones se van a necesitar. Se debe seleccionar un local que ofrezeca
un tamano acecuado para comodidad dei grupo, ventilacion satisfactonia, buena
luminacion, pantalla para proyeccion, instalaciones elécincas adecuadas,

buena disposicidn de asientos y mesas, sistema de sonido

Queé materiales se van a necesitar

Qué ayudas didacticas se van a requernr. Las ayudas didacticas son el conjunto
de tecrucas que utihzando los impulsos propics de los sentides corporales,
ayudan a una mejor comprension de las ideas y a |a unificacién e interpretacion

de las mismas. Entre ellas encontramos.

¢+ Peliculas con o sin sonido

¢ Carteles, manuaies, graficas, boletines
¢+ Transparencias

+ Grabaciones,

+ Diagramas

+ Proyector de cuerpos opacos

+ Rotafolio




+ Franelografo
+ Fotografias.
+ Pizarron.

+ Maguetas

29 EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

Despues de que ias personas en entrenamiento han concluide sus programas de
capacitacicn {o quizas en intervalos planeados durante los mismos), se debe
evaluar el programa para ver que tan bien se cumplen sus objetivos.

Existen cuatro categorias basicas de resultados o efectos de la capacitacion gue

se pueden evaluar

—

Reaccidn. Primero, se deben evaluar las reacciones de los empleados ante el

programa. ;Les gusto? ;Piensan que es vailoso?

2 Aprendizaje Segundo, es posible someter a pruebas a los emgpleados para
determinar s aprendieron los principios, habiiidades y hechos que tenian que
haber asimilade

3. Conducta Posteriormente se debe preguntar si la conducta en el trabajo de las

personas en entrenamientc cambid debido al programa de capacitacion Por

gjlemplo, los empleados del departamento de quejas de ia henda son mas

conteses con los clientes molestos que como lo eran antes




4. Resuftados. Al final, pero quizas lo mas impertante, se debe preguntar “;qué

resultados finales se lograron al términe de ios objetivos de capacitacion
previamente {jados?
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Capituio3

3 EVALUACION DEL DESEMPENO

3.1 CONCEPTO

Antes de establecer un concepto propio del término evaluacion del desempefio se

citaran los propuestos por varios autores

« “Es una operacion sistematica del desempefic de cada persona en el cargo
o del potencial de desarroflo futuro. Toda evaluacién es un procesc para
estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona.”
{Chiavenato, 2000).

+ “El proceso mediante el cual, las organizaciones evalian el desempefic de

sus empleados en el trabajo.” (Werther, 1999),

+ "Ef proceso en que se comunica a una persona, como llevar a cabo el

trabajo; estabieciéndose también un plan de mejoramiento " {Byars,1983)

¢ “Es un concepte dindmico, ya que jos empleadoes son siempre evaluados,
ya sea de manera formal o informal, con cierta continuidad por las

organizaciones " (Rodriguez, 1999).




Observando los anteriores conceptos de evaluacion del desempefio, conciuyo

que.

Es un procesoc mediante el cual se evalla el desempeno de cada persona en e

cargo que ocupa dentre de la organizacion.

3.2 RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio humano puede atrburrse a! gerente, al mismo
empleado, al empleado y ai gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al érgano de
gestion ge personal o a un comité de valoracion el desempefio. Cada una de estas

alternativas implica una filoscfia de accién

El gerente

Es responsabie del desempefc de sus subordinados y de su evaluacion. Asi, que
el gue evalua el desempefic del personal es el propio gerente superviscr, con ia
asesotia del Organo de gestion de personal, que estabiece los medios y los

criterios para tal evaluacion

Ef empleadg

Algunas organizaciones permite que el mismo individuo responda por su
desempeno y realice la autoevaluacién, de su desempefio, eficiencia y eficacia,

teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente ¢ la organizacién
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El empleado y ef gerente

La evaluacién y desempeno recorre los siguientes caminos:

1 Formulacién de objetivos por consenso. |.os objetivos se establece en entre el

gerente y el evaiuado, lo cuai supone una verdadera negociacion para ilegar a
un consenso. La superacion de estes objetives debe representar un beneficio
para la empresa y una participacidn directa del evaluado en ese beneficio,

como premio o esquema de remuneracion variabie

[

Compromiso perscnal en la_consecucion de fos_objetivos fiiados en conjunto.

Se presenta una especie de contrato formal o psicologico para caractenzar el
acuerdo logrado en cuanto a los objetivos que deben alcanzarse

3 Actuacion y negociacidn con el geraente en la asignacion de los recursos y 10s

medios necesanQs_para_aicanzar los objefivos. Definiendo los obgetivos por

consenso y lograr el compromiso personal El paso siguiente es conseguir
recursos y medios necesarios para alcanzar los objetivos con eficacia, Estos
recursos y medios pueden ser matenaies (equipos, maquinas, etc.), humanos
(equipc de trabajo} ¢ Inversiones personazles en capacitacion y desarrolio
profesional del evaiuado

4 Desempefio El desempefo constituye la estrategia individual para fograr los
cbjetivos deseados

S Medicién constante de los resultados v comparacion con los objetivos fiados

La medicion de los resultados, y los objetivos, requieren fundamentos
cuantitativos confiables gue den una 1dea objetiva vy clara del funciocnamientc

del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada




6. Retroalimentacién intensiva y_medicién comunta_continua. El evaluado debe

tener una percepcion de cémo va marchando, para establecer una relacion

entre ei esfuerzo y el resultado alcanzado

El equipo de trabajo

Ei equipc de trabajo también puede evaluar el desempefio de cada uno de sus
miembros y programar con cada uno de elios las medidas necesarias para
mejorario cada vez més. El equipo responde por la evaluacidn det desempefio de

sus miembros y define sus objetivos y metas

El organo de gestion de personal

El érgano de gestién de personal responde por la evaluacion del desempeno de
todos tos miembros de la organizacien. Cada gerente proporciona la informacién
del desempefo de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar

informes o programas de pasos coordinados por el érgano de gestidon de personal

Comité de evaluacién

La evaluacion del desempefio corresponde a un comité nombrado para este fin, vy
constituide por empleados permanentes o transitorios, pertenecientes a diversas
dependencias o departamentos. La evaluacion es colectiva y la realizan un grupo
de personas Los miembros permanentes o estables {(como el presidente de la

organizacion o su representante, el director del érganc de gestion de personal y el
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aspecialista en evaluacion del desempefio) participa en todas las evaluaciones, y
su papel es mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estandares
y |a permanencia del sistema. Los miembros transitorios son el gerente de cada

evaluado o su supervisor.

Evaluador de 360°

La evaluacion pretende dar a los empleados una perspectiva desde todos los
angulos en la cual cada perscna es evaluada por las personas de su entorno; esto
significa que cualquier persona con la gue mantenga cierta Inieraccion o
Intercambio participa en la evaluacion de su desempefio. Este tipo de evaluacién
refieja los distintos puntos de vista involucrados en el trabajo de la persona: el
superior, los subordinados, los colegas, los proveedores internos y ios clientes y
Internos participan en ia evaluacion de su desempefio, de modo que ésta refleje
los puntos de vista de los diversos individuos involucrados en el trabgjo de cada

persona,

3.3 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Generaimente el departamento de personal se responsabiliza de la implantacion y
coordingcion del programa de evaluacion del desempefic  Sin embargo es
recomendable que se apoye en un comité integrado por miembros de los mas
altos niveles de la organizaciin Una de las responsabilidades del comité, es la

fijacién de los abjetivos del programa evaiuacién del desempefo




Un programa de evaluacion del desemperio debe tener ios objetivos siguienies:

1.

[N

Proporcionar datos acerca del desempefo pasado, presente y esperado, de
manera que se puedan tomar decisiones adecuadas.

Ayudar a la direccidén superior a tomar dectsiones, acerca del mantenimiento
dferencial que se ha de conceder 2 empleades individuaies en capacitacion,

orientacion, pago, promocion, transferencia. disciplina y otros asunies,

Objetivos especificos de la evaluacion del desempeiio

La evaiuactén de! desempefio no es un fin en si musmo, sine un Nstrumente, un

medio, una herramienta para mejorar los resuliados de los recursos humanos de

la empresa Para alcanzar este objetivo basico-mejorar los resultados de los

recursos humanos de la empresa-la evaiuacion del desempefio intenta conseguir

diversos objetives intermedios como son

C N VI N

O o

Adecuacion del individuo &l cargo

Capacitacién

Promociones.

Incentivo salanal por buen desempefio

Mejoramiento de la relaciones humanas entre supernores y subordinados
Autoperfeccionamiento del empieado

Informacion basica para la investigacion de recursos humanos

Calcuio del potencial de desarrollo de los empleados

Estimulo a la mayor productividad
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10. Conocimientos de los estandares de desemperio de la empresa.
11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado
12 Otras decisiones relaciocnadas con el personal; fransferencias, licencias, etc.

3.4 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Los principales beneficiarios son el Individuo, el gerente, la organizacion y la

comunidad.

1. Beneficios para el jefe

= Evaiuar mejor el desempefio y el comportamiento de los subardinados. con
base en las vanables y los factores de vaioracion. contando con un sistema
de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

« Proponer medidas y disposiciones onentadas a mejorar el estandar de
desemperfio de sus subordinados

« Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacién del desempefio con un sistema objetivo, v gue mediante este

puedan conocer cual es su desempeafio.

2 Beneficios para el subordinado

» Conocer las reglas de juego, es dearr, los aspectos de comportamiento v de

desemperio que mas vaiora la empresa en sus empleados
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« Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y
sus fortalezas y debiiidades, segun la valoracion del jefe

e Saber qué disposiciones o medidas tomara el jefe para mejorar su
desempefio (programas de entrenamiento, capacitacién, etc.), y las que el
propic subordinado deberd tomar por su cuenta {autocorreccion, mayor
esmero, mayor atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, efc.)

* Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol

3 Beneficios para la srganizacion

+ Poder evaluar su potencial humanc a corto, medianc y large plazoes, y
definir la contribucién de cada empleado.

» Poder dentficar los empleados que necesitan actualizacidén o
perfeccionamientc en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los
empleados que tienen condiciones para cederlos o transferirios

« Puede dar mayor dinamica a su polittca de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solc de ascensos, sine de progreso y de
desarrolio personal), estimulando la productividad y mejoranda  las

relaciones humanas en el trabajo

3.5 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Los principales métodos ae evatuacion del desempeno segan Chiavenato son

[




Método de escalas graficas;
Método de eleccion forzada,;
Método de investigacion de campo;
Método de Incidentes criticos,

Métodos mixtos;

3.5.1 Método de escalas graficas

Este metodo evalla el desempefio de las personas mediante factores de
valoracion previamente detenidos y graduados Utiliza un formulario de doble
entrada, en donde las fitas (honzontaies) representan los factores de evaluacion
del desemperio, en tanto que las columnas {verticales) representar los grados de
variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada
empieado las cualidades que se intenta evaluar,

Entre esos extremos existen tres alternativas

1 Escalas graficas continuas Escalas donde solo estan definidos los extremos:

la evaluacion del desempeno puede situarse en cualquier punto de la linea que
los une. En este caso, existe un limite minimo y un limite maximo de variacion
de! factor de valoracidn, la cual puede hacerse en cualquier punto de esta

amplitud de variacion
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2.

Escalas gréficas semicontinuas. Estas son idénticas a las anteriores, excepto
que se incluirén puntos intermedios definidos entre ios extremos (iimite minimo

y limite maximo) para facilitar la valcracidn.

Escaias grdficas discontinuas. En estas, la posicidon de las marcaciones ya

esta fijada y descrita con anterioridad; el evaluado sélo debe seleccionar una

de ellas para evaluar el desempefio del empleado.

Ventajas del metodo de escalas graficas

Brindara a ios evaluadores un instrumento de evaluacién de facil comprension
y de aplicacién sencilia

Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de valuacion,

Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién ya gue o

simplifica enormemente.

Desventajas del meétodo de escalas graficas

Nec permite mucha fiexibilidad al evaluadeo; en consecuencia, debe ajustarse al
Instrumente, y no éste a las caracteristicas del evaluado

Esta suetc a distorsiones e interferencias personales de tos valores, quienes
tienden a generalizar su apreciacion acerca de ios subordinados para todoes los
factores de evaluacidon

Tende a ruttmizar y generalizar los resultados de las evaluaciones.
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4 Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las
distorsiones y la influencia personal de los evaluadores.

5 Tende a presentar resultados toterantes consistentes para todo subordinado

3.5.2 Método de eleccidén forzada

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de aiternativas de tipos de desempefio individual. En cada blogue ©
conjunto compuesio de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por
fuerza sélo una o dos, ias que méds se apliguen al desempefo del empleado

evaluado. De ahi la denommnacidn eleccidn forzada

La naturateza de fas frases o enunciados, puede tener variaciones. En este

sentido, hay dos formas de composicion de las frases

1. Se conforma blogues de dos frases de significado positive y dos de significado
negativo Al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que
mas se gjusta y, luego, lo que menos se ajusta al desempefio dei evaluado

2. Se forman bloques de solo cuatro frases de significado positivo, Al juzgar al

empleade, e supervisor o evaluador elige las frases que mas se gjustan al
desempeno del evaluado
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Ventajas del métode de eleccion forzada

1 Proporciona resultados confiabies y exentos de influencias subjetivas y
personaies porgue elimina el efecto de halo.

2. Su aplicacidon es sencitla y no requiere preparacion previa de los evaluadores

Desventajas del método de eleccidn forzada

—_

Su elaboracion e implementacion son compiejas, pues exigen una planeacion

muy cuidadosa y demorada. ,

2 Es un método comparativo y discriminatario, presenta resultados globales;
distingue solo ios empleades buenos, medios e Insuficientes, sin dar mayor
informacion.

3. Cuando se utiliza para el desarrollo de recursos humanros, no requiere
informacion complementaria acerca de {a necesidades de capacitacion,
potencial desarrolio, etc

4, Dea al evaluador sin minguna nocion del resultado de la evaluacion con

respecto a sus subardinados

3.5.3 Método de investigacion de campo

Método de evaluacion del desempefio. desarroliado con base en entrevistas de un

espectahsia en evaluacion, con el supenor mmediato, mediante las cuales se




evalla ei desempefio de sus subordinados, buscando fas causas, los origenes y

ios motives de tal desemperio, mediante el anaiisis de hechos y situaciones
E! especialista en evaluacién del desempefio lleva a cabo una entrevista de

evaluacion con cada jefe, cumpliendo apreximadamente el siguiente itinerario

a) Evaluacion inicial. El desempenfo de cada empleado se evalGa iniciaimente de
acuerdo con uno de los tres aspectos siguientes:
» Desempefic mas que satisfactorio (+)
e Desemperic satisfactorio { +)
* Desempefic menos gue satisfactorno (-)

by Andlsis complementario Una vez definida la evaluacidn mucial del
desempefio. cada empleado es evaluado con mayor profundidad a través de
preguntas que el especialista formula al jefe.

¢} Plapeacion. Una vez analizado el desempefio se elabora un plan de accion
que puede aplicar

+ Asesoria al empleade

» Readaptacion del empleado
» Capactacion

« Desvinculacion y sustitucion
« Promocion a otro cargo.

*  Mantenimiento en e cargo actual

d} Segurmienio Se trata de una venficacion o comprobacion del desemperio de

cada empleado




Ventajas del método de investigacion de campo.

—k

7.

Cuando estd presidido de las dos etapas prelimmares de andlisis de la
escritura de los cargos y de andlisis de las actitudes y calificaciones
profesionales necesarias, permite al supervisor una visualizacion no sélo del
contenido de los cargos bajo su responsabilidad, sino también de las
habilidades, las capacidades y los conocimientos exigidos

Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, quien
presta al supervisor una asesoria y también una capacitacioén de alto nivel en la
evaiuacion personal.

Permite efectuar una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada
empleado, localizando tas causas de ciertos comportamientos y las fuentes de
clertos problemas

Permite planear |la accién capaz de retirar los obstaculos y proporcionar
mejoramiento del desempefio

Permite un acoplamiento con la capacitacién, el plan de carreras y de mas
areas de actuacion de la Administracion de Recurses Humanos

Acentla la responsabilidad de lineas y ia funcidn de staff en ia evaiuacion del
personal

Es el método mas completo de evaluacion.

Desventajas del metodo de mvestigacion de campo

1

Tiene elevado costc operacional por ia intervencion de un especialista en

evaiuacion
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2 Hay retardo en &} procesamiento, debido a ia entrevista unc a uno con respecio

a cada empleado subordinado, llevada a cabo con el supervisor.
3.5.4 Método de incidentes criticos

Este meétodo se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen
cierias caracteristicas extremas capaces de conducir a resuitados positivos (éxito)
o negativos {fracaso).

Se trata de una técnica en la que supervisor Inmediato observa y registra los
hechos excepcionaimente positivos y los excepcionaimenie negativos con

respecto al desempefio de sus subcrdinados.

Las excepciones posiivas deben realzarse y ponerse mas en practica. en tanto
que las negativas deben corregirse y elimnarse. Cada factor de evaluacion se

utiliza en teérminos de incidentes criticos o excepcionales

3.5.5 Método de comparacién por pares

Este meétodo de evaluacion del desempeno compara a los empleados de dos en
dos, en la columna de la derecha se anotan aquel cuyo desempefio se considera
mejor En este meétodo también pueden utiizarse factores de evaluacion De este

modo, cada hoja del fermulano serd ocupada por un factor de evaluacion gel
desempefio.




3.5.86 Método de frases descriptivas
Ei evaluade sefalan las frases que caracterizan el desempeno del subordinadc
(signo "+ 0 "§") y aquelias que demuesira el ocpuesto de su desempefio {signo “-"

2 “N”}

Entrevista de evaluacion

‘Es aquella entrevista que se realizara peniddicamente entre el empleado vy el jefe
inmediato (o con el jefe de personal) a fin de gue el primero sea consciente de sus

cualidades y de defectos como trabajader “(Arias, 1999)

La entrevista es la oportunidad de analizar el registro de desempefic de un
subordinado y explorar las areas de posible mejora o crecimientos. Asimismo,
proporciona la oportunidad de identificar las actitudes y sentimentos de los

suberdinados de manera mas minuciosa y, por lo tanto, mejorar la comunicacién.

Tipos de entrevista de evaluacion.

1. Enirevista de decir v convencer las habllidades que requiere este tipo de

entrevista incluyen la capacidad de convencer al empieado de cambiar de

forma prescrita

2 Enlfrevista de decir v escuchar Las habilidades para este tipo de entrevista

INCluyen la capacidad de comurmicar los puntos fuertes y débiles del

(i



desempefic de un empleado en el puesto durante la primera parte de la

entrevista. En la segunda parte explora con detalle los sentimientos del
empleados respecto a la evaluacidn El supervisor se mantiene en el papel de
evaluador, el método requiere que escuché e desacuerde y que maneje {as
conductas extensivas sin tratar de refutar declaracion alguna

Entrevista de solucidn de problemas. Este método va mas alléd del interés en

los sentimentos del empleado; busca estimular el crecimiento y el desarrollo
mediante la  discusicn de problemas, necesidades, nnovaciones,
satisfacciones e insatisfacciones gue el empleado ha encontrado desde la

ditima evaluacién del desemperio.




CASO
PRACTICO




BOLSA MEXICANA DE VALORES

4.1 ANTECEDENTES

Elnicid de la Boisa de Valores de nuestro pais se remonta a fines de 1800 El auge
minero de aquella época genero un fuerte corretale de acciones entre agentes
parbiculares, lo cual lleve a construir la Bolsa de Valores de Meéxico el 31 de Octubre
de 1894 Paulatinamente se incorporaron algunos valores emiidcs por inshtuciones
que se enconiraban fuera del sector munero, Incrementandose el voiumen de
operaciones. Este incremento produjo el establecimients de oficinas propias para la
negociacion de tituics en el numero 9 de la calle de Plateros {Hoy calle Francisco |
Madero), en &l centro de Ia ciudad de México. Algunas empresas emiseras, cuyos
valores se negociaban en esa epoca eran. EL BANCO NACIONAL DE MEXICO, EL
BANCO DE LONDRES DE MEXICO, LA COMPANIA INDUSTRIAL ORIZABA Y LAS
FABRICAS DE PAPEL SAN RAFAEL

En 1908 luego de periodos de mactividad bursatd, provocados por crists econdmicas y
en los precios internacionaies de los metales, se inaugura la Bolsa de Vaiores de

México, SCL. en el Callgjon de & de Mayo

En 1816, el Gobierno Federal concede autornizacidn para la apertura de un local
dedicado especificamente a la negociacién de valores, facultando a la Secretaria de

Haciendo y Crédito Publico por intervenir en su normatividad y control.
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Er 1820, la Bolsa de Valores de México. S.C L. adquiere un predio en Uruguay 68,

aque operara como sede bursatil hasta 1957,

£n 1828, las transacciones con titulas — valor v los establecimientos donde se llevan
a cabo quedan sujetos a la mspeccién de la Comusidon Nacional Bancaria.

En 1933, se publico ja Ley de Bolsas en |a cual se autoriza 2 las Bolsas de Valores a

operar como Instituciones de Crédito

En 1875, se promuigd la Ley del Mercado de Valores, heche que marca el principio

del crecimiento y consolidacion del mercado bursatil.

En 1976, existian tres Bolsas de Valores en México uno en la Ciudad de México,
otra en la Ciudad de Monterrey y la tercera en la Ciudad de Guadalgjara. Estas dos
ulmas fueron hquidadas dadeo que no cumplian con el reguisito establecido en 1975
por la Ley del Mercado de Valores, el cual sefala que el nimero mirimao de socios
{casas de boisa) de una Balsa de Valores debera ser 20. En este mismo afio 1a Bolsa
de Valores de México cambid su razon social por la actual de Bolsa Mexicana de
Valores SA. DEC.V.

La actual cede de la Bofsa Mexicana de Valores se encuentra en el cenfro bursatil
tnaugurado en abnl de 1990 en FPasec del la Reforma #255, Colonia Cuauhtémoc en
la Ciudad de México.
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En 1895, se da la introduccion de la BMV - SENTRA titulos de deuda. La totalidad de
este mercado es operado por este medio electrénico

En 1996, inicid de operaciones de BMV — SENTRA capitales

En 1998, constitucion de la empresa Servicios de Integracion Financiera, para la
operacidon del sistema de negociacion de instrumentos del mercado de titulos de
deuda(BMV - SENTRA tituios de deuda)

El 11 de Enero de 1989. la totalidad de la negociacion accionana se incorperd al
serviclo electronica A partir de entonhces el mercado de capitaies de la Botsa opera

completamente a través del sistema electrénico de operacién

En este afio también se listaron 10s contratos de futuros sobre el IPC en MexDer y !
principal ndicador alcanzé un maxmmo histénco de 7129 88 puntos e 30 de

Diciembre
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4.2 SITUACION BASE

En los dltimos afos, la Bolsa Mexicana de Valores a través de su drea de Recursos
Humanos se ha encontrado con la dificultad de cubrir vacantes a niveles ejecutivos,

cdebido a la fatta de factor humano altamente calificado.

En diversas ocasiones se ha tratado de ocupar dichos puestos con personal interno
de la empresa gue en su mayaria no cubre con los perfiles que se requieren para el

optimo desemperfio de las funciones asignadas.

Debido a lo anterior se ha tenido la necesidad de acudir a diversas fuentes externas
que han representado para la compania un alto costo en tiempo y dinero, resultado
de gue en muchos casos el personal no ha brindado el desempeno esperado al
terminar el periodo de prueba de 6 meses que se otorga al momento de su

contratacion originando con ello nuevas busquedas.

G
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4.3 PROPUESTA

Analizando la situacion que se ha venido presentando en la Bolsa Mexicana de
Valores, se propone un Sistema de Becanos con el cual la empresa podra reclutar y
seleccionar estudiantes con potencial directivo para desarrollarios de acuerdo a las
caracteristicas y necesidades gue la empresa reguiera a traves de un procesc de
capacitacion y evaiuacion de personal que tiene como objetivo el desarrollo de
habilidades gerenciales y la especializacion en diversas areas de |a empresa, para
que lleguen a ocupar puestos ejecutivos

La capacitacidn comprende 7 areas basicas de competencia las cuales se dividiran
en dos etapas. En la primera en donde se busca &l desarrollo de habilidades come:
liderazgo, frabajo en equipo, iniciativa, estilo gerencial, comunicacion enire ofras y en
la segunda etapa se enfocara a curses relativos a conocimientos especificos que se
reguieran.

En cada una de ias etapas se hardn evaluaciones constantes con el fin de medir el
grado de desarrollo de fos becanos, con el fin de obtener empleados calificado,
motivados y capaciiades para asumir roles profesionates y de liderazgo en fa
organizacion, 1o representara para [a empresa una inversion sustancial a futuro tanto

para su propio beneficio como para el de la sociedad en su conjunto
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4.4 SISTEMA DE BECARIOS

E! sistema tiene como mision el promover el desarrollo de estudiantes con suficiente
talento v potencial directivo para ser colocados en el sector empresanal donde

puedan alcanzar una posicion gjecutiva.

4.41 OBJETIVOS

4.41.1 Objetivo General

El sistermna de becanos tene como objelivo principal, la preparacidon de ejecutivos de
allo nivel gue satisfagan los requenmientes de las organizaciones para gue puedan

alcanzar una posicion gecutiva.

4.4.1.2 Objetivos Especificos del Sistema

« Vincular a estudiantes universitarios o de postgrado con ias empresas, como una
forma de apoyarlos en su formacion profesional.
+ Formacion de un semillero de Recursos Humanos adaptado a la filosofia y cultura

de la empresa, onentado a la resolucidn de necesidades especificas de la misma.

Este sistema cubre dos vertientes. por un lado, ios estudiantes seleccionados se
desenvuelven en un area relacionada con su carrera profesional y, por otro ias

empresas cuantan con ia aplicacion de un medelc de desarrelio de acuerdo con sus

(8



caracteristicas y necesidades para generar profesionistas conocedores y experios,

aptos para competir y triunfar en mercados abiertos

4.4.3 BENEFICIOS DEL SISTEMA

Es un sistema flexible que se mmplanta de acuerdo a las necesidades y

caracteristicas de la empresa.

« Apoya a la formacian y desarrclio de personal ejecutivo para areas especificas de
las empresas.

Cubre practicamente todas las areas productivas y ce servicic de |as empresas al

dar cabida a alumnos de distintas carreras profesianales

Complemento al programa escolar de los estudiantes, mediante ia realizacidn de
practicas profesionales y ia adquisicion de experiencias técnicas en areas diversas

tanto del sector industrial como de servicios.

Facilita ef Ingreso de estudiantes recién egresados al sector laboral.

+» Reconcomiento social a la empresa por dar oportunidad a los estudiantes en

desarrollarse profesionalmente.

Los requisitcs minimaos para formar parte de este sistema de becarios son.

oo
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+ Ser estudiantes del 5°, 6° & 7° semestre de una carrera profesional
« Contar con un promedio minimo de 8.00
Paqgo el de becas se proponen de acuerda a t¢ siguiente
* Se pagara un saiario competitivo a los estudiantes que puede ser desde dos
salarios minimos hasta cuatro de acuerdo a los avances y desarrolio que este

vaya teniendoc

* El page de becas a los becancs podra darse por distintos medios de acuerdo a

ia forma que mas le convengsa a la empresa
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15 DIAGRAMA DE OPERACION DEL SISTEMA DE BECARIOS
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4.6 PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA.

1.

Contar con una vacante en la empresa

Contactar a una entidad educativa. La empresa seleccionara la (s) institucion
(es) educativa (s} gue mas le convenga (n) para que le proporcione los candidatos

a becarios que esta necesite.

Enviar la requisicion de personal. La empresa enviara a la mnstitucion
seleccionada los requenmientos de personal con los perfiles que necesite  (Ver
anexo 1)

La institucion educativa se encargard de enviar los candidates a becanes gue
cumpian con los requenmientos que la empresa requiera de acuerdo a la

requistcion que haya recibido previamente

Seleccion de becarios. Le empresa se encargara de seleccionar @ ios mejores
estudiantes gue cubran con tos perfiles de la empresa a fravés de entrevistas y
baterias de prueba en donde se evallan las habilidades de comunicacion,
fortaleza académica y logros profesionales. Son elegibles los estudiantes de todas
las universidades que se haya contactado y los candidatos mas destacados se

aceptan para formar parte del sistema de becarios




6. Una vez aceptados como becanos se procedera a la firma del convenio entre el
becario y la empresa donde la empresa otorga y ef becario acepta una beca por el
penodo que dure este convenio {Ver anexo 2)

7. Induccion. El becario sera presentado con €l que sera su jefe inmediato ef cual

estara a cargo de su Induccion.

8. Capacitacion. El pecano recibird capactacidn de acuerdo al area donde se
desempefie, a demas que participara en cursos que le ayudaran a su formacion y
desarrclic de habilidades a nivel gerencial

9. Ewvaluacién. Se haran evaiuaciones constantes para ver el desarroiio del becario,

las cuales estaran a cargo det jefe iInmediato.

10.Al término del periodc de practicas la empresa de acuerdo con las evaluaciones
realizadas al becario, tomara la decision de contratarlo o ne al becanio como parte
de la mnstitucién

~1
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47 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Para la deteccion de necesidades se propone utilizar el método de observacion
directa, el cual consiste en cbservar durante un periodo de tiempo el comportamiento
de los directivos para con su$s subordinados asi como en el desempefio de sus
junciones, en donde de acuerdo a un modelo de observacion conductual (Ver anexo
3} se hardn tas anotaclones claves considerando diversos aspectos como liderazgo
dentro de su grupo de trabagjo, trabajo en equipo, la toma de decisiones de acuerdo a
las circunstancias que se presenten, la forma de tratar a su personal entre otras,
postericrmente se les aplicaran los mismos cuestionamientos en una entrevista

personal para cotejar la informacion recabada.
4.8 DISENQ DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Debido a que todo ejecutivo necesita desarroliar ciertas habilidades que le ayudaran a
desempefiar mejor su funcion y asi poder conducir de una manera mas adecuada su
departamento, es necesano que al querer nosotros formar nuestro propio personal el
cual pueda en un future ocupar dichos puestos, vallan desarroliandotas durante su

formacidn dentro de la empresa, por lo gque se propone el siguiente programa de
capacitacion
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4.9 PROGRAMA DE CAPACITACION.

Ef programa de capacitacian cubre siete areas de competencia que san:

o Habilldades gerenciaies o directiva.
« Comunicacion efectiva

+ Inteligencia emocional.

« Sofisticacion en tos negocios,

+ Habiiidades académicas y técnicas
+ Liderazgo

+ Eshio gerencial

Estos se dividiran en dos fases, la primera que comprende un pericdo de un afio, en
donde se buscara que los becarios desarrollen habiiidades ejecutivas y que para ello
se les  impartiran cursos como Habilidades Gerenciales, Creatividad para
emprendedores, Comunicacién interpersonal efectiva, Trabajando en Equipe,
Haciendo ic correcto Posteriormente en una segunda etapa se daran cursos de
especializacion en diversas areas de acuerdo a las diversas necesidades que se
tengan

4.91 OBJETIVO GENERAL DEL PROGRAMA DE CAPAGCITACION

Proporcionar & los becarios las herramientas necesanas para que terigan un mayor

desarrollo y puedan alcanzar una posicion de tderazgo corporativo y comunitario




4.9.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

« Faaiitar el desarrolic profesionat

» Proveer de habilidades fundamentales para el éxito en el &mbito laborai

« Demostrar y practicar comportamiento adecuado

No. DE SESIONES POR CURSO
DURACION.
HORARIO.

LUGAR.

UBICACION.

CURSOS.

2 a 4 seslones dependiendo del curso
12y 16 Horas
Martes y Jueves de 9 00am - 1100 am

Sala de cursos de la Asoociacion de
intermedianos Bursatiles A. C

Paseo de la Reforma 255, Col Cuauhtemoc,
08500 México, D.F 2% pisc

Primera etapa:

Habilidades Gerenciales
Creatividad para emprendedores
Comunicacién interpersonal efectiva
Trabajande en Equipo

Haciende lo correcto

Segunda etapa
Cursos de Especializacion de acuerde a las

necesidades gque se tengan




4.9.3 SELECCION DE METODOS Y MATERIAL

Participantes

Todos los Becarios
Material

» (Carpeta de trabajo.
« Pantalla

s Proyector.

« Material de Proyeccion.

Seleccidn de Métodos v Técnicas de Ensenanza

Entre los Diversos métodos gue se pueden aplicar, utlizaremos una combinacién de

los siguientes

= Conferencia.

« (Grupo de discusion
» Meétodo de casos

s Mesa redonda

+ Método de dramatizacion




4.9.4 CURSOS DE CAPACITACION

Primera Etapa

Los cursos que comprenden la 12 etapa se detallan a continuacion.

)

BOLSA MEXICANA DE VALORES

PROGRAMA DE CAPACITACION.

NOMBRE DEL CURSQO

DIRIGIDO A
IMPARTIDO POR
DURACION (HRS)
FECHA DE INICIO.
LUGAR

METODOS A UTILIZAR

Trabajando en Equipo

Los Becarios

Personal especializado

16 horas

05 de Diciembre del 2000

Sala de cursos de la Asocciacion de Intermediarnios
Bursatiles A.C

Grupo de discusidn, Meétodo de casos, Método de
dramatizacion

OBJETIVOS,

» Entender las ventajas de trabajar en equipo

» Entender el valor del trabajo en equipo para ti y para ia
organizacién

« Entender las dificultades para trabajar en equipo

¢ Incrementar las habilidad para cooperar v colaborar con

miembros de w equipo
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CONTENIDO.

TN AT N

»

Incrementar w efecuvidad en la organizacion.

Que es un equipo

Caracteristicas de los equipos

Caracteristicas de miembros {(efectivas) de equipo
Caracteristicas de lideres de equipo efectivos

Etapas de desarrollo

Equipos exitosos

Estrategias para lograr un equipo efectivo

8. Dinamica de grupo

OBSERVACIONES
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BOLSA MEXICANA DE VALORES

PROGRAMA DE CAPACITACION.

NOMERE DEL CURSO

DIRIGIDO A
IMPARTIDO POR
DURACION (HRS)
FECHA DE INICIO
LUGAR

METODOS A UTILIZAR

Comunicacién interpersonal efectiva

Los Becarios

Personal especializado

12 horas

06 de Febrerc del 2001

Sala de cursos de la Asocclacion de Intermediarios
Bursétiles A. C.

Conferencia, Grupo de discusion, Método de cases

OBIETIVOS » Incrementar su habilidad de presentar su mensaje
e  Maximizar y eliminar las barreras para ta comunicacion
efectiva
¢ Incrementar su habilidad de escuchar y atender a otros
¢ Incrementar su habilidad de construrr vy sostener
relaciones productivas
s Dar y recibir sugerencias efectivamente
» Minimizar su ansiedad cuando s¢ intcrrumpen nuevas y
diferentes situaciones
CONTENIDO 1 Que es comunicacion

=3

Caracterisucas del proceso de comunicacion
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Barreras de la comunicacion
Auto concepto

Escuchar activamente

Atender a otros

Escuchar efectivamente.

Dar informacidn efectivamente
Como reaccionar efectivamente

Dinamica de grupo

OBSERVACIONES

o
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BOLSA MEXICANA DE VALORES

PROGRAMA DE CAPACITACION.

NOMBRE DEL CURSO

DIRIGIDO A
IMPARTIDO POR
DURACION (HRS)
FECHA DE INICIO
LUGAR

METODOS A UTILIZAR,

Creatividad para emprendedores

Los Becarios

Personal espectalizado

12 horas

16 de abril del 2001

Sala de cursos de la Asociacion de Intermediarios
Bursaties A . C

Conferencia. Método de casos, Método de dramatizacion

OBJETIVOS o ldentificar la mmpertancia de la creatrvidad en las
empresa
» Desarrollar habilidades para crear e innovar
e Reforzara la confianza en s1 mismoe
e Incrementar
o Mejorar la cahidad de vida v sepuridad en el trabajo a
través de la creatividad.
CONTENIDO La creatividad en los ncgocios

Creatividad efectiva v competitividad

La creatividad

N

Fundamentos necurologicos de la creatividad
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Cuatro factores de la dinamica de la creatividad

. Tres requsitos de ia creatividad

El lider creativo e innovador.
Cuatro papeles pare desencadenar nuestro caudal
creativo

Hoja de practicas para el desarrolto de la creatividad .

OBSERVACIONES




BOLSA MEXICANA DE VALORES

PROGRAMA DE CAPACITACION.

NOMERE DEL CURSO Haciendo lo correcto
DIRIGIDO A: Los Becarios
IMPARTIDO POR Personal especializado
DURACION (HRS) 12 horas
TECHA DE INICIO 19 de jumo del 2001
LUGAR Sala de cursos de la Asociacién de Intermediarios
Bursatiles A C.
METODOS A UTILIZAR.  Conferencia. Grupo de discusion, Métedo de casos.
OBJETIVOS + Entender la relacion entre Ja moral personal y la ética en
el negocio.
» Desarrollar una auto-conciencia ética
» ldentificar comportamientos aceptables
o Desarrollar y usar hneamientos para enfrentar, de manera
efectiva, situaciones éticas dificiles en el futuro
+ Entender como ser un lider con integridad.
CONTENIDO Etica y valores

Problemas eticos en los negocios.
Estableciendo un marco de trabajo de integridad

Toma de decisiones basado en valores

S T

Reglas faciies para comportamiento ¢tico




6. Eyercicio de valores

OBSERVACIONES
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BOLSA MEXICANA DE VALORES

PROGRAMA DE CAPACITACION.

NOMBRE DEL CURSO

DIRIGIDO A
IMPARTIDO POR
DURACION (HRS)
FECHA DE INICIO
LUGAR

METODOS A UTILIZAR

Habilidades Gerenciales

Los Becarnos

Personal especializade

16 horas

21 de Agosto del 2001

Sala de cursos de la Ascciacion de intermediarios
Bursatiles A. C.

Conferencia, Grupo de discusién, Método de casos, Método
de dramatizacion, Mesa redonda

OBIETIVOS s Entender la refacion entre la moral personal v la éuica en
el negocio
s  Desarrollar una auto-conciencia ética
« [dentificar comportamientos aceptables
¢ Desarrollar v usar lneamientos para enfrentar, de manera
efectiva. situaciones éuicas dificiles en el futuro
* Entender como ser un lider con miegridad
CONTENIDO . Lidecrazgo

1
2 Thipos de lider

3 Latuncion del lider
4

loma de decisiones

IS




Conocer & st mismo
Entender a otros

Entender la organizacién.

o N O o

Entender tu trabajo

OBSERVACIONES

Segunda etapa

En la segunda etapa se tomaran en cuenta las necesidades que fengan cada una de
las dreas, en coordinacion de los jefes inmediatos de cada una de ellas, para conocer
cuales son los reguenmientos especificos y asi poder disenar los cursos de

especializacidn




CRONDGRAMA DE CAPACITACION
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4.10 PRESUPUESTO

Para el presente estudio se hace una estimacion de los costos giobales de ios cursos
a impartir, considerando en cada uno la participacion de cinco becarios y tomandoc en
cuenta la duracion de estos, el monto de la beca y el costo del instructor Por lo que
se presenta el siguiente analisis:

Concepto Cursos de 12 hrs. Cursos de 16 hrs.
1.-Costo de los cinco $12,105.00 $12,105.00
Becario $2,421.00" X 5
2 -Costo del instructor $8,400 00 $11,20000
$700 Q0 por hora
3 -Costo de Material a $500.00 $500.00
utilizar
Total $21,005.00 $23,805.00

Una vez analizado el cuadro, podemos decir que en promedio se hara una inversion
de $22.405 00 (veintidosmil cuatrocientes cinco peses 00/100) por curso equivalente
a 3 70 salarios minimos por cada uno de los becanos

*Page de dos salanos mlrmmos por becario
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411 EVALUACION DEL DESEMPENO
Para la evaluacion se utilizara e método de eleccidén forzada, mediante irases
descriptivas de altemativas de tipos de desempefio individual, la cual estara a cargo
del jefe Inmedsato del Becario quien debera revisar la evaluacion y firmarla.
Se aplicara el siguente modelo de evaluacion

MODELO DE EVALUACION

Clave del Indice para ia Evaluacion del Desempefio del Becario.

La determinacién del nivel de desempefio debe estar basado en las siguientes

definiciones

EXCELENTE Ef desarrollo en todos los estandares y objetivos ha sido
claramente excedidos sin duda alguna.
Los becanos funcionan con niciatva y  lderazgo
claramente definidos

MUY BIEN El desarrollc esta ciaro e indudablemente por encima del
promedio. Todos |os estandares y objetivos definidos y un
numero sustancial de elios han sido rebasados.

EFECTIVO El desempefio es totalmente aceptable, con los estandares

y objetivos de ia empresa Representa ef nivel de

desarrollo esperado por los becarios.
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REGULAR

INSATISFACTORIO

El desempefo esta por debajo de los estandares
esperados, es decr, esta por debajo del promedio y ello
indica falta de aptitudes profesionales y personales y/o
habilidades técnicas.

Demuestra deficiencia lo cual puede detener el avance a
menos de gue sea comrregida.

El desempefio falla para con los estandares minimos
requeridos, y e becario debe ser reasighado a sustituido

de la organizacién

Llene los espacios en blanco con la opcion que mejor descrniba el desemperio del

becano de acuerdo con ias siguientes oraciones

CONCEPTO

DESCRIPCION CALIFICACION [

INSTRUCCIONES

—

Sigue las instrucciones ‘i
apropiadamente  Desempefa las

tareas con peguefa o nada de

supervision,

CALIDAD

|
i

Completa las tareas exacta vy

totalmente. El  trabaje reflea
Impieza, atencion a detalles y
conformidad a los estandares de Ia

]ccmpaﬁia (

| CANTIDAD
i

;

\Completa un volumen esperado de&

i actividades asignadas |

(}2




'PLANEACION
|
|
!

Se pone metas reatistas. Organiza y
sabe dar proridad a tareas
asignadas. E£s capaz de manear

multiples asignaturas

| COMUNICACIONES

Expresa correctamente las ideas
escritas y  orales. Demuestra
entendimiento  del lenguaje del

departamento.

- TRABAJO EN EQUIPO

Interactua efectivamente con otros.

[ASISTENCIA

|

Es puntual y asiete regularmente al

trabajo, juntas y citas.

[ASISTENCIA A LOS

Participa en los horanos de los

%CURSOS DE |curses de capacitacion y estc le ha
i CAPACITACION. ayudado a ser mas efectivo en el
trabajo
Comentarios
JEFE INMEDIATO BECARIO

Nombre y firma

Nombre y firma




CONCLUSIONES

E! Sistema de becarios ofrece una novedosa opcidn para reclutar y nutrir nuevos
talentos que en un futuro puedan desempenar puestos ejecutivos, ya que cuenta con
la aplicacién de un modelo de desarrollc de acuerdo a las caracteristicas y
necesidades de la empresa, para generar profesionistas conocedores y expertos.

La empresa al seleccionar a estudiantes que apenas emplezan a desenvolverse en el
ambiente laboral tenen la posiblidad de desarrollarios en areas especficas y
adaptarlos a ia filosofia y cultura de la misma, consiguiendo empteados calificados,
motivados y capacitados para asumir roles profesionales de hderazgo en [a
organizacién, lo cual le da grandes beneficios a la empresa, en el ambita laboral,
soclal y economico

Por otro lado los estudiantes se desenvuelven en un area relacionada con su camera

profesiona), complementan los programas de estudio y adquirir experiencia

Q4
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ANEXO 1

=

BOLSA MEXICANA DE VALORES

REQUISICION DE PERSONAL

FECHA:

NOMBRE DEL PUESTO:

JEFE INMEDIATO:

SUELDO:

EDAD:
EXPERIENCIA:

CARRERA (S):

SEMESTRE:

IDIOMAS:
PAQUETERIA:

% INGLES:

% OTRO:

OTROS REQUISITOS:

AREA:

DATOS DEL SOLICITANTE

NOMBRE Y PUESTO:

TELEFONCG.

FAX:

OBSERVACIONES

IS RN




ANEXO 2

Convenio gue celebran por una parie La Bolsa Mexicana de Valores 5. A.de G. V.

representada por el

, & quien en los sucesivo se le

denominara como “LA BOLSA” y por la otra

, Gue en lo

sucesivo se le denominarg “EL BECAKR.2”, al tenor de las declaraciones y clausulas

sigulentes.

DECLARACIONES

DECLARA _ABOLSA

Ser una Sociedad Andnima de

Capital Variable, debidamente
constituida de acuerdo con las leyes
en vigor de la Republica Mexicana,
segun consta en la Escritura Publica
No. 5.150 otorgada ante la fe dei
entonces Notario Pubhico No 4 de la
Ciudad de México, & F Lic. Emilio
Raz Guzman, con fecha 5 de

septiembre de 1983

Que sus represeniantas cuentan con
las facultades |uridicas necesarias
para realizar =! presente instrumento,
mismas que no les han sido

revocadas en forma aiguna.

Que tiene su domicilio en Paseo de la
Retorma 255, Col. Cuauhtémoc,
06500, México D F.

DECLARA “EL BECARIO”

Ll marse como ha guedado escrito,

38 Q€ nancraigad d
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afios de edad, sexo ......, estadao civil

Que estudia la carrera profesional de

Que cssea presentar practices

orofesionales en “LA BOLSA”.

Que su domicilio para los efectos
legales que se desprendan del

presente convenic se ubicaen ...

CLAUSULAS

PRIMERA.- “LA BOLSA”™ por medio
del presente doc’ iento conce”= al
estudiante y este ulttmo acept: na
beca tendiente a iograr su gesaric.o
profesicnal beneficio az’
propio “BECARIQ”, de “LA BOLSA”

y del pais, misma gue consiste en lo

para el

siguiente:

= La oportunidad de realizar
practicas profesionales en “LLA
BOLSA",

« La oportunidad de recibir

adiestramiento  gratuito  en
al. na o algunas disapline” 2
que se r=flere su formacion

profecional

e En términos generales, de
practicar sus estudios dentro

de una empresa er operaci¢ °

SEGUNDA - “LA BOLSA” entregara

a “EL BECARIO” una ayuda
econdomica y de trabajo consistente
enla cantidad de ....... ... mensuaies
la cua: sera cublerta mediante pagos

quincenales de ...

TERCERA.- “EL BECARIO”
presentara las practicas profesionales
en “LA BOLSA” en la Direcciun

durente el periode del ... ai

...y sujetandose z siguente




1]
§
i
3

siguiente horario de ... a
unes a viernes

CUARTA.- “EL BECARIO” reconoce
gue entre “LA BOLSA” y él no existe
relacion laz.ral alguna, liverando a
HLA BOLSA” de cualguier
responsapilidad anie las at-oridades

laboraies y del Trabajo

QUINTA - “EL BECARIO” se obiiga
a cumphr ngurosamente con el
programa de practicas profesicnales
que : xista en “LA BOLSA” teniendo
estrictamente  prohibide  realizar
practicas, actos 0 expenmentos que
na estén autonzados expresamente
por la empresa, indepe-dientemente
de que s. ponga o nc en nesgo la
segunidad del establecimiento y de

los trabajadores del m mo

SEXTA.- “EL BECARIO” se obliga a
cumpin rigurosamente con el plan de

EHWT T O0TTEslGEeT

profesiona’ que se encuentra
cursando, obligandose a mantener en
sus estudios de estudiante regulary a

tograr un promedio general superior 8

SEPTIMA.- “EL BECARIO  icherd
notificar su hora de entrada y de
sé .a en la recepcton de la institucion
con la clave asignada por parte de

Recursos Humanos

CCTAVA.- “EL BECARID” debe.z

entregar a Recursos Humanos
reportes mensuales sobre el trabajo

que realiza.

NOVENA.- ElI picsente convenio
puede ser terminado unilateralmente
por “LA TOLSA" sin responsabilidad
alguna a su carge y sin gque “EL
BECARIO” ienga derecho a
indemnizacion aiguna y s este

presentz uno o© vanos e los



a)

b)

c)

Indisciplina de “EL BECARIO”
dentro de “LA BOLSA”
incumplimiento de

BECARIO”

cbligaciones que foma a su cargo

“EL

a alguna de las

del presente convenio
tncumplimiento por to gue se

refiere a sus deberes como
estudiante de la carrera que esta

cursando

d)

incumphmiento o inasistencia a
los programas de practicas o
cursos de capacitacion que exige
la empresa.

informacién
confidencial de “LA BCL3A”

QOcuitamiento de enfermedades

Revelacion de

{fisicas, psicoidgicas ewc; 2 la

empresa

Ente. adas estas paries del contenide y alcence 2gal de todas y cada una de las

clausulas del presente co'..2nio, lo wiman por auplicado de comun acuerdo en la
Ciudad de Mexico, Distrito Federai al . ... de 200.

11 LA BOLSA”

“EL BECARIO”
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