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INTRODUCCION

Como ya es sabido son muchos los factores que intervienen para que un
pais cuente con un gran desarrollo econdmico y uno de esos factores es
el turismo. México es un pais que cuenta con gran cantidad de lugares
que remiten un gran atractivo turistico; por su ubicacién, belleza e
historia. De ahi se ha considerado como un destino turistico sumamente
atractivo en particular para los extranjeros deseosos de conocer nuestra

cultura.

Es importante contar con una gran infraestructura hotelera en cada uno
de estos destinos o lugares. Por ello a fin de proporcionar al turismo
nacional y extranjero un servicio de calidad. En los ultimos afios la zona
conurbana Veracruz — Boca del Rio, ha ampliado su infraestructura
hotelera para gran satisfaccion a los visitantes, ya que esta zona se ha
convertido en uno de los destinos turisticos nacionales con mayor
demanda. En este estudio, el punto de referencia es dar a conocer los
problemas que se pueden suscitar al no atender al sector turistico con
calidad y lo que provoca esto. La industria hotelera como cualquier otra
debe atender a muchas necesidades para asi cumplir con los objetivos
deseados, uno de los cuales es satisfacer las necesidades de los
clientes-turistas; por ello el personal que labora en los hoteles es muy
importante e influye en la mayor parte de la estancia del turismo, estos
deben estar perfectamente capacitados para desarrollar sus labores y
funciones; como sabemos todo empleado esta respaldado por un jefe
inmediato o gerente del mismo y en el caso de esta industria es el
Gerente de Recursos Humanos el debe estar completamente capacitado
y saber perfectamente sus funciones y desempefarlas correctamente
para asi con esto llegar a los objetivos deseados de la empresa y

mantener un numero de turistas dentro de la ciudad y del pais.



En esta investigacion platicaremos de la deficiencia que existe en la
industria con respecto a la poca capacitacion y desarrollo de sus
actividades y funciones que pretenda traducirse en un mal servicio y
hacer que se reduzca el interés de los turistas en volver posteriormente,
lo cual impediria el crecimiento de la zona conurbana Veracruz — Boca
del Rio, situacion que no solo afectaria al sector turistico sino a la

poblacién en general, por lo que decreceria la derrama economica.

Por lo anterior este estudio pretende hacer hincapié en la importancia
de la capacitacion y el desarrollo para todo el personal involucrado con
el area de los Recursos Humanos en la industria Hotelera que permita el

fortalecimiento y crecimiento de la misma.



. MARCO METOLOGICO

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas requieren de las personas para alcanzar sus objetivos
organizacionales, sin embargo, éstas llegan frecuentemente a entrar en
conflictos, para disminuir los efectos negativos de esta interaccion, se requiere
de estudio y aplicacién de la metodologia que nos ofrece el comportamiento y
desarrollo organizacional asi como lo es la administracibn de recursos
humanos, esta ultima es una especialidad que surgié con el crecimiento de las
organizaciones y con la complejidad de las tareas organizacionales, trata del
adecuado aprovisionamiento de la aplicacion del mantenimiento y desarrollo de
las personas, igualmente consiste en el desarrollo, coordinacién y control de las
técnicas capaces de promover el desempeno eficiente del personal, a la vez que
la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran
en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados con el desempefio

laboral.

La administracion de recursos humanos esta llena de desafios y riesgos
en un terreno donde se pueden cometer errores desastrosos y tener la
seguridad de que estan actuando correctamente, debido a que estos aspectos
son muy importantes para cualquier empresa, organizacion o institucion; por
tanto si las empresas no cuentan con una adecuada organizacion en la
descripcion de las funciones a realizar de cada una de las personas que ocupan
determinado puesto (Descripcidn de puestos), ocasiona una deficiencia en los

servicios, una merma en calidad y en el funcionamiento propio de la empresa.



Estos errores pueden llegar a tener su causa en la poca eficiencia del
Gerente encargado del departamento de recursos humanos al realizar sus
actividades dentro de la organizacion; es decir, emplear incorrectamente el
proceso de seleccion de personal, no cumplir con cada uno de los paso de este
proceso y que a su vez la organizacion no tenga correctamente definido las
actividades o funciones a realizarse en cada uno de los puestos; es por eso que
es conveniente realizar una evaluacién y constante capacitacion a altos
ejecutivos y demas niveles jerarquicos dentro de una organizacién ya que estos
errores de los que se habla pueden terminar con la vida de muchas empresas es
por eso que se puede asegurar que en todas las organizaciones existen
necesidades de capacitacion para todos lo niveles que existen en una

organizacion desde los de mayor jerarquia hasta los de nivel operativo.

Uno de los aspectos criticos de la administracion de Recursos humanos
esta en la dificultad de saber si se esta haciendo un buen trabajo; el por qué de
esta aseveracion es muy sencillo: siempre hay alguien que no hace algo porque
no sabe como hacerlo. Partiendo de este punto podria considerar muy simple la
tarea de detectar cuales podrian ser las necesidades de capacitacion o bien
localizar en donde se encuentra ese vacio que ocasiona una deficiencia en el
desempeno de las funciones del administrador de recursos humanos pero la
compleja realidad de las personas insertas en un ambito organizacional, hace

que este proceso requiera un analisis de gran profundidad.

La primera sefal y quiza, la mas importante es poder detectar, evaluar y
estudiar las necesidades de capacitacion y correcto desarrollo para el adecuado
funcionamiento del departamento de recursos humanos ver en donde se
encuentra la falla. Este punto es de gran importancia ya que, establecer
problematicas de forma superficial, sin investigar previamente acerca de las
necesidades reales que pueden ser resueltas con capacitacion, es efectuar mal

el diagnéstico y partir de un punto equivocado.



En las empresas donde es mayormente notoria la situacion de deficiencia
en la administracion de recursos humanos; es en las empresas de servicios
turistico como los hoteles del puerto de Veracruz, ya que existe una gran
infraestructura hotelera en desarrollo, las bellezas naturales y lugares histéricos
por lo cual es considerado como destino turistico, y es aqui donde se acentua
mas el que exista un vacio dentro de una organizacion de administracion de
recursos humanos ocasionando una menor afluencia turistica a la esperada en
la mayoria de los hoteles de todas las categorias, tomando como referencia la
zona conurbada Veracruz — Boca del Rio donde hay mas afluencia hotelera,
sera el objeto de estudio de la presente investigacion. Tomando como referencia

hoteles de 4 y 5 estrellas.

De lo anterior surge el cuestionamiento: ¢ La deficiencia en el desempefio de
las funciones de un administrador de recursos humanos tiene su causa en la falta

de capacitacion y desarrollo?

1.2. JUSTIFICACION

Como ya se menciond, uno de los motivos por el cual no se puede llegar a
tener excelencia en calidad en el ambito turistico radica en la falta de

organizacion de la administracion de recursos humanos.

Teniendo en cuenta estas posibles causas se hace sumamente

importante evaluar qué problematicas "no se solucionan con capacitacién”

El comienzo del estudio debe orientarse, no sélo por la descripcion de
cuales son las necesidades existentes, sino que es necesario un minucioso y
detallado trabajo de campo con quienes estan involucrados en el proceso de
seleccion; la cual es la funcién principal de un administrador de recursos

humanos.



Por lo que con este estudio se tratara de encontrar el porque del vacio en
la misma, verificar el nivel de capacitacion de los empleados en distintas
jerarquias, la falta de supervision, los recursos tecnoldgicos, etc.; se contribuira
a encontrar las faltas dentro del sector turistico para poder resolver y mejorar,
beneficios asi a empresarios o0 duefios de éstas instituciones o de cualquier

empresa en general.

Se buscara demostrar que la capacitacibn no es un gasto sino una
inversion a mediano o largo plazo ademas que éste es un punto principal de la
Administracion de recursos  humanos, o si bien es en la organizacion en
general de la empresa, donde se encuentra el error motivo del cual conlleva a no
cubrir las expectativas para el cumplimiento de las funcion es del administrador
de recursos humanos; esto se da desde la descripcién de puestos, es decir no

definir correctamente cada actividad a realizar,

1.3. OBJETIVOS

Objetivo General
¢ Determinar si la deficiencia en el desempeio de las funciones del

administrador de recursos humanos tiene su causa en la falta de

capacitacion y desarrollo.

Objetivos especificos
¢ Investigar que tipo de capacitacion le es impartida.

¢ Indagar si impulsan el desarrollo del personal.

¢ Definir cuales son las funciones del administrador de recursos humanos
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¢ Analizar la relacion entre el tipo de capacitacion y la eficiencia con que
llevan acabo las tareas.

¢ Estudiar la descripcidén de puestos con la que cuenta cada una de las areas
en la organizacion.

¢ Verificar que si utilizan tecnologia y que tipo.

¢ Averiguar si utilizan la supervision en las actividades realizadas.

1.3. HIPOTESIS

Hipétesis de trabajo:
La deficiencia en las funciones del administrador de recursos humanos tiene su

causa en la falta de capacitacion y desarrollo.
Hipoétesis nula:
Es falso que la deficiencia del administrador de recursos humanos tenga su
causa en la falta de capacitacion y desarrollo.
1.4. VARIABLES
Variable independiente.-
Falta de Capacitacion y desarrollo
Variable dependiente.-
Funciones del administrador de recursos humanos

1.6. DEFINICION DE VARIABLES

REAL

11



CAPACITACION Y DESARROLLOQO: Ensefianza de los conocimientos, aptitudes y

habilidades que tiene los empleados de alto nivel jerarquico para la realizacion de

sus funciones correctamente dentro de una organizacion.

FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR DE RECURSOS HUMANQS: son las

actividades que desempefia un individuo en una organizacion para la

productividad y la calidad del entorno laboral.

DEFINICION OPERACIONAL

La investigacion se llevara a cabo por medio de la evaluacion de los
conocimientos y habilidades que tienen el administrador de recursos humanos en
la organizacion observando como realiza sus actividades y como lleva a cabo sus
funciones laborales, se investigara si se considera capacitado para llevar a cabo el
papel de administrador de recursos humanos en una organizacion. Se evaluara
si cumple con todas las funciones que requiere este puesto. Se hara un registro

para evaluar estas funciones.

Se realizara la investigacion por medio de dos registros uno de ellos tratara
de las funciones del departamento de recursos humanos si cumple con las
funciones o no y como las cumple, y el segundo registro tratara de los cursos de
capacitacion y desarrollo que le hayan sido impartidos durante el afio 2004 e

investigar si ésta es la adecuada.

1.7. TIPODE ESTUDIO

12



Esta investigacion se basara en el tipo de estudio DESCRIPTIVO, tratara de
determinar la deficiencia en las funciones del administrador de recursos

humanos.

1.8. POBLACION Y MUESTRA

Para esta investigacion se considerara como poblacién a los gerentes de
recursos humanos de 3 hoteles de 4 estrellas del municipio de Boca del Rio los
cuales sera: Hotel Fiesta Americana, Hotel Fiesta Inn y el Hotel Camino Real; y la
muestra seran tres empleados por hotel, éstos empleados deben estar bajo la

autoridad del gerente de recursos humanos.

1.9. INSTRUMENTO DE MEDICION

Se realizard un cuestionario de 10 preguntas cada uno y se le dara un

porcentaje o calificacion a cada una de las preguntas a realizar.

Buenas tardes, agradeceria se sirva usted contestar el siguiente cuestionario de
forma objetiva a fin de obtener datos relevantes para la investigacion de este

trabajo de tesis. Gracias por su atencion.

HOTEL:

1. ¢Como considera el proceso de seleccién del personal?
___Excelente
__ Muy Bueno
___Bueno
___Regular
__ Malo
2. ¢La manera en que se llevan a cabo las evaluaciones de personal dentro de

la empresa con el fin de promover el desarrollo y el liderazgo del mismo es?

13



___Excelente
_ Muy Bueno
___Bueno
___Regular

__ Malo

¢Los programas, actividades, cursos, que lleva a cabo la "empresa" para
capacitacion del personal con el fin de mejorar su desarrollo laboral son?
___Excelente

___Muy Bueno

__Bueno

___Regqular

___Malo

¢Las responsabilidades de cada puesto estan descritas y publicadas por el
gerente de manera correcta?

___Excelente

_ Muy Bueno

__Bueno

___Regular

___Malo

14



5. ¢La manera en que es requerido el personal a ingresar a la empresa de
manera interna (por medio de familiares) o externa (anuncios de periédico)
la considera?

___Excelente
__ Muy Bueno
__Bueno
___Regular
___Malo

6. ¢Cuando existe un problema interno entre empleados la respuesta del
gerente a la solucion del este mismo es?
___Excelente
__ Muy Bueno
___Regular

___Malo

7. ¢Lainformacién de algun cambio o actividad a se realiza dentro del hotel es
comunicada de manera eficaz?
___Excelente
__ Muy Bueno
___Bueno
___Regular

__ Malo

15



8. ¢(Como considera la concordancia de las responsabilidades que implica
cada puesto laboral y las cualidades de la persona que lo ocupa?
___Excelente
___Muy Bueno
__Bueno
___Regqular

___Malo

9. ¢El desempefio del gerente de recursos humanos es de acuerdo a las
necesidades que debe cumplir el puesto, capacitacion y su desarrollo?
___Excelente
__ Muy Bueno
___Bueno
___Regular

___Malo

10. ¢ Como califica la manera en que el gerente mantiene el ambiente laboral
agradable en el trabajo y el mantenerlos motivados para desempefiar sus
actividades correctamente?

___Excelente
_ Muy Bueno
___Bueno
___Regular

__ Malo

16



Los rangos a utilizar para calificar este cuestionario son los siguientes:

Valor de cada respuesta

Excelente 5
Muy Bueno 4
Bueno 3
Regular 2
Malo 1

Rango para calificar

Excelente 45
Muy bueno 36

Bueno 27
Regular 18
Malo 09
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Il. MARCO TEORICO

2. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
2.1. FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR DE RECURSOS HUMANOS

Todas las organizaciones necesitan de personas para que la organizacion consiga

los objetivos establecidos.

La Administracion de recursos humanos se encarga de atender las
necesidades de las personas que laboran dentro de una organizacién, pero para
comprender es necesario saber ciertos puntos importantes:

a) Teorias que explican el comportamiento.
b) La planificacién de recursos humanos.
La Administracion de recursos humanos es un area de estudios nueva pero

se puede usar en cualquier tipo de organizac:ién.1

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus metas dar

capacitaciéon a las personas que la empresa requiera para que este sea mas

! Chiavenato, Adalberto,administracion de recursos humanos, Editorial Mc Graw Hill, Capitulo 17
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efectivo en las actividades que realice dentro de la organizacion. Es importante

saber que las organizaciones dependen del material humano con que cuentan.

La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas que tienen la capacidad
de promover el desempefio del personal, que al mismo tiempo la organizacion
representa el medio para que los trabajadores cumplan con sus objetivos
personales como los que se encuentran relacionados directa e indirectamente con

el trabajo.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos se relacionan con
los de la organizacion entera. Todas las organizaciones tienen como obijetivo la
creacion y distribucion de algun producto. Todo lo que se haga para la elaboracion
y distribucion de este producto o servicio son actividades basicas de la

organizacion.

Se indicaran algunos los aspectos claves de la Administracion de Recursos

humanos.

El Enfoque Estratégico: la administracion de los recursos humanos debe

contribuir al éxito estratégico de la organizacion.

Es decir debe trabajar en conjunto con los gerentes operativos ya que de no

ser asi los recursos no seran empleados de manera eficiente.

Enfoque de los recursos humanos: el empleado es lo mas importante en
una organizacion. Es decir no se debe de invadir la privacidad ni la dignidad de las
personas que en ella trabajan. Se debe tener cuidado a las necesidades de los
empleados y esto resultara en beneficio de crecimiento y avance de la

organizacion.

20



Enfoque Administrativo: todos los gerentes tienen responsabilidad en la
administracion de los recursos humanos bajo su mando. Recursos humanos

esta para asesorar y apoyar a los gerentes en sus labores. 2

Es decir la responsabilidad cual se comparte entre el supervisor del
trabajador y el departamento de recursos humanos al buscar el desempefio y

bienestar de cada trabajador.

Enfoque de Sistemas: el departamento de recursos humanos es parte del
sistema de la organizacion y siempre las acciones que haga deben ser evaluadas
para analizar como esta contribuyendo a la productividad general de la
organizacion. Recursos humanos es un departamento que tiene influencia en
otros departamentos; cabe recordar que en una empresa los diferentes
departamentos que la integran estan relacionados entre si, y por lo tanto cada

parte afecta a las demas y a su vez es influida por el ambiente exterior.

Enfoque Proactivo: el departamento de recursos humanos puede ayudar
aun mas cuando se preocupa en realizar acciones preventivas que pudieran
afectar a la organizacién y evitar asi las acciones reactivas que pudieran afectar

en la pérdida de oportunidades para realizar acciones positivas.

2.1.1. Historia y evolucion de la administracion de recursos humanos.

Uno de los mayores cambios registrados en los negocios en afios recientes
ha sido el creciente respeto y responsabilidad que se brinda a los profesionales de

recursos humanos.

No hace muchos decenios, las personas que se ocupaban en el trabajo de
recursos  humanos tenian titulos como asistentes sociales y empleadores de

personal. Sus deberes eran algo limitados y a menudo trataban con cosas como

? Hernandez y Rodriguez, Sergo. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION. Mexico Pag 7-16
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salarios de los trabajadores, problemas médicos menores, recreacion y vivienda.
Personal, como solia llamarse a recursos humanos, habitualmente se tenia en
poca estima como profesion, y su posicidn en la organizacion estaba por lo

regular cerca del punto mas bajo de la jerarquia.

El puesto de gerente de recursos humanos ya no es un puesto de
jubilacién que se asigna a los administradores que no se pueden desempefiar en
forma adecuada en alguna otra parte en la corporacién. Las compafias ya han
aprendido que el departamento de recursos  humanos puede tener un gran
impacto sobre la efectividad y rentabilidad globales de la organizacién.®

Se concluye que la Administracion de Recursos humanos tiene como
funcidn principal conquistar y mantener a las personas en la organizacion,
trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.
Representa todas aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la

organizacion.

2.1.1.1. Administracion China.

El gran filésofo Confucio sentd las primeras bases de un buen gobierno en
China, a pesar de que nunca estuvo satisfecho de los que habia aportado con tal
fin en los diferentes cargos que desempefd, desde magistrado local hasta primer
ministro. Al retirarse de la vida publica escribié sobre aspectos politicos y gobierno,

incluyendo su criterio sobre varias cosas.

Otros contemporaneos de Confucio se interesaron también en los asuntos

administrativos y de ellos Micius o Mo-ti fundd, 500 afios antes de Jesucristo, una

3 Hellriegel, Don &Slowm W john. ADMINISTRACION. Editorial Thompson
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rama de la misma escuela, que diferia fundamentalmente en aspectos filoséficos

mas que en principios.

A través de varios siglos, los chinos tuvieron un sistema administrativo de
orden, con un servicio civil bien desarrollado y una apreciacion bastante

satisfactoria sobre muchos de los problemas modernos de administracion publica.

2.1.1.2. Administracion Egipcia.

Egipto tenia una economia planeada y un sistema administrativo bastante
amplio, que ha sido clasificado por Weber como “burocratico”. Debido a los medios
de comunicacion maritimos fluviales, asi como el uso comunal de la tierra, fue
necesario que tales servicios y bienes fueran administrados de manera publica y
colectiva, a través del gran poder del gobierno central.

La idea que prevalecio en el antiguo estado egipcio durante la IV, Xl y XVIII
dinastias fue que debia haber una severa coordinacion de los esfuerzos
econdmicos de toda poblacién, a fin de garantizar a cada uno de los miembros de
la comunidad, y para ella la misma como un todo, el mas alto grado de

prosperidad.

El sistema de los Ptolomeo tuvo gran influencia en la administracion de
Filadelfia, puesto que en ella también la agricultura, el pastoreo, la industria y el
comercio fueron conducidos dentro de iguales marcos de rigidez. Durante el
imperio Otomano (1520-1566 d. J.) se organizd una excelente administracion de

personal publico, a pesar de que estaba concebida como un sistema de castas.
Tantas formas burocraticas egipcias como sus seguidores levantinos

tuvieron gran influencia en los criterios de gobierno de la region.

2.1.1.3. Administracion Romana.
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Después de varios siglos de monarquia, ejercida por soberanos etruscos, la
republica es instaurada en 509 a. J. C. en lo sucesivo, todos los ciudadanos forman
el populus romanus, que se reune en unas asambleas, los comicios.

Cada ano eligen unos magistrados encargados de gobernar el pais: Cuestores
(finanzas), ediles (administracién), y pretones (justicia). En la cumbre, dos consules
ostentan el poder ejecutivo, dirigen al ejército y realizan las funciones de jefes de
estado. Acceder a estas diferentes funciones, una después de otra, constituye el
curus honorum. Por ultimo, todos los antiguos magistrados componen el senado,
que controla la politica interior y dirige la politica exterior.

Conquistadores atrevidos, cultivadores y comerciantes prudentes, los romanos
manejan con igual ardor la espalda que el arado. De esta manera engrandecen sus
territorios e implantan una administraciéon encargada de fomentar su desarrollo.
Cada uno de los pueblos sometidos les suministra un importante contingente de
soldados y esclavos. Este sistema subsistird durante varios siglos y permitira que
los romanos lleven a cabo una obra gigantesca y multiple en los limites de su
inmenso imperio: construccion de incontables monumentos, carreteras y

acueductos; explotacion de minas y canteras, irrigacion.

El espiritu de orden administrativo que tuvo el Imperio Romano hizo que se
lograra, la organizacion de las instituciones de manera satisfactoria. El estudio de
estos aspectos se puede dividir en las dos etapas principales por las cuales paso la
evolucion romana, a saber; La Republica y el Imperio. La primera época de la
Republica comprendié a Roma como ciudad y la segunda a su transformacion en
Imperio mundial. Cuando vino el Imperio, y éste extendié sus dominios, el sistema
consular tuvo que transformarse en el proconsular que trat6 de lograr una
prolongacion de la autoridad del consul. Fue asi como éstos y los pretores recibian
una extension del territorio bajo su tutela, después de un afo de trabajo y pasaban

asi a tener jurisdiccidén sobre una provincia, bien como cénsules o como pretores.
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Anos mas tarde, al comienzo de la Era Cristiana, vino otro cambio de gran
importancia, al convertirse el Imperio Romano en una autocracia militar establecida
por Julio Cesar y mantenida luego por sus antecesores. Correspondié a
Diocleciano (284-205 después de Jesucristo) reformar la autoridad imperial; eliminé
los antiguos gobernadores de provincias y establecié un sistema administrativo con
diferentes grados de autoridad. Fue asi como debajo del emperador venian los
defectos pretorianos. Bajo ellos los Vicario o gobernantes de la didcesis, y
subordinados a ellos los gobernadores de provincias hasta llegar finalmente a los

funcionarios de menor importancia.*

Entre las limitaciones mayores que se le apuntan a los sistemas
administrativos romanos estan la era de la ampliacién que tuvo la forma de
gobierno de la ciudad de Roma al Imperio, y también la reunién de las labores
ejecutivas con las judiciales, a pesar de que se reconoce que fueron aislados los
conflictos de autoridad que se presentaron por equivocadas concepciones entre los
derechos y los deberes particulares. Ello se subsand por la disciplina que tuvieran
en su organizacion juridica, la cual ha servido de pilar fundamental a la concepcion

del derecho.

2.1.1.4. Administraciéon de la edad moderna.

El mas importante, ejercido por la asamblea de representantes elegidos,
consiste en hacer las leyes. El poder ejecutivo el cual es el gobierno, se encarga de
la aplicacion y de la ejecucion de las leyes. El poder judicial, por ultimo, tiene un
doble cometido: por una parte castigar las violaciones de la ley cometidas por los
individuos el cual es la jurisdiccion penal, y por otra parte dirimir los conflictos entre
los ciudadanos (jurisdiccion civil).

4 Hellriegel, Don &Slowm W john. ADMINISTRACION. Editorial Thompson

25



En Francia, Montesquieu fue la persona que dio a conocer una teoria que
estuvo inspirada en las experiencias tenidas en el Imperio Romano y en la
Constitucion de Inglaterra. En el Ensayo sobre el gobierno civil, John Locke vy la
estancia de Montesquieu, el Estado tiene tres clases de 6rganos: el legislativo, el
ejecutivo y el judicial (que él llama también “ejecutivo de las cosas que dependen
del derecho civil”). Segun su teoria:

El legislativo es el que hace las leyes o deroga las existentes.

El ejecutivo tiene la responsabilidad de aplicarlas.

El judicial es el poder que castiga los delitos y tiene a su cargo la interpelacién de

las diferencias entre las personas.

Montesquieu tenia una concepcion distinta a la que se sustenta hoy dia en
los paises democraticos, sobre los cuales han de ser las condiciones de seleccion
que deben satisfacer esos tres organos. El consider6 conveniente que los
miembros del Judicial fueran transitorios y salidos “de la masa popular’, en tanto
que para los poderes legislativo y ejecutivo podrian ser permanentes. A pesar de
ello, lo fundamental de su teoria de la separacion funcional se mantiene

actualmente como la base formal de la independencia relativa de los tres 6rganos.

Lo mas importante es, sin embargo, no la separacioén sino la coherencia de
sus funciones para que el Estado, actue con unidad. Esa misma teoria funcionalista
ha influido también para que en la empresa privada de cierto tamafio y
caracteristicas, como las sociedades andnimas, las de responsabilidad limitada,
etc., haya un cierto deslinde de funciones, de suerte que las determinativas o
legislativas le conceden, por delegacién de la asamblea general de accionistas, a la
junta directiva, las ejecutivas, aplicativas o administrativas a la gerencia y las

interpretativas o judiciales internas son ejercidas por drganos especiales o en parte
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por los otros dos cuerpos, puesto que en ese sector no hay esa division relativa de

esas funciones, como si sucede en la administracion publica.

A partir del siglo Xlll, el sistema feudal se debilitdé. Las ciudades, cuya
importancia no cesaba de aumentar, adquirieron su independencia, se organizaron
en municipios y se gobernaron por si mismas. Finalmente, los reyes lograron
imponer, de una manera progresiva, su autoridad y hacerse obedecer por los

grandes sefiores feudales.

2.1.2. Objetivos de la administracion de recursos humanos.

Los objetivos pueden definirse como medidas para calcular las acciones

llevadas acabo por los Administradores de Recursos humanos.
Los objetivos de la Administracién de Recursos humanos son:

e Crear, mantener y desarrollar un contingente de RH con habilidad y
motivacion para realizar los objetivos de la organizacion.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion,
desarrollo y satisfaccion plena de RH y alcance de objetivos individuales.

e Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos disponibles.’

Estos objetivos se dividen en:

¢ Objetivo Social

5 Chiavenato, Adalberto,administracion de recursos humanos, Editorial Mc Graw Hill
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El administrador se propone contribuir necesariamente a las necesidades y
demandas de caracter social, cuidando siempre que esas necesidades y

demandas no afecten negativamente la contribuciéon de una entidad o compaiia.

¢ Objetivos de la organizacion

El administrador debe tener en cuenta todo el tiempo que su ambito de
responsabilidad es solo una parte de la organizacion global.

¢ Objetivos funcionales

Mantener la contribucion de los recursos humanos en el ambito adecuado de las
necesidades de la companiia cuando las necesidades de la organizacion se cubren

insuficientemente o cuando se cubren en exceso.

¢ Objetivos individuales

En esta area se pueden fijar como a nivel mismo deseable lograr que la
organizacion apoye los proyectos individuales que coinciden con los objetivos
generales. Cuando los objetivos individuales no se cumplen, la motivaciéon de los
empleados decrece, puede disminuir el nivel de desempeifo y aumentar la tasa de

rotacion de personal.

Objetivos de la administracion de recursos humanos

y actividades que permiten alcanzarlos

Objetivos Sociales

1. Cumplimiento de las leyes.
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2. Servicios que presta la Organizacion.
3. Relaciones Empresa-Sindicato.

Objetivos de la Organizacion

Planeacion de Recursos humanos.
Servicios que presta la Organizacion.
Seleccion de personal.

Capacitacion y desarrollo.

Evaluacion.

o a0k wh =~

Actividades de control.

Objetivos Funcionales

1. Evaluacién.

2. Actividades de control.

Objetivos Personales

Capacitacion y desarrollo.
Evaluacion.

Compensacion.

> Dnh -

Actividades de control.

2.1.3. La administracion y el administrador de recursos humanos.
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La administracion de recursos humanos es la utilizacion de los recursos
humanos para alcanzar objetivos organizacionales. En consecuencia, comprende
a los gerentes de todos los niveles. Basicamente, por medio del esfuerzo de otros,
los gerentes logran que se hagan cosas que requiere una efectiva administraciéon

de recursos humanos.

Un administrador de recursos humanos es un individuo que normalmente
se desempefa en funciones de asesoria o de apoyo, trabajando con otros
gerentes para ayudarlos a manejar asuntos de recursos humanos, con una
creciente conciencia de que los recursos humanos son la clave para que una

organizacion tenga éxito.

El administrador de recursos humanos se ha alejado de la tradicional
funcién transaccional de apoyo, llena de papeleo, de contrataciones vy
liquidaciones, que tuvo antes, y se esta convirtiendo en alguien que toma
decisiones finales. En realidad, la expresion que mas se utiliza es la de socio
estratégico. El gerente de recursos humanos actua mas en calidad de consejero,
pero debe ser un catalizador al proponer politicas de recursos humanos para que

las implementen los gerentes de linea.®

2.1.4. Funciones de la administracion y el administrador de recursos humanos.

La actividad del administrador de los recursos humanos se lleva a cabo
dentro de un sistema mayor de la organizacion, la administracion de personal, por
lo tanto, debe evaluarse con respecto a la contribucién que hace a la productividad

de la organizacion.

Recursos humanos existe para ayudar y prestar servicio dentro de una

organizacion. Su funcién es de servicio y no tiene autoridad para dirigir otros

6 Simula, Andrew F. ADMON. DE RECURSOS HUMANOS DE EMPRESAS. 1° edicion Limusa
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departamentos pero si puede asesorar a otros gerentes y esto se llama autoridad
corporativa. Cuando un gerente no acepta el consejo del departamento de
personal éste asume la responsabilidad total de los resultados. Si éstos causan
problemas las consecuencias recaen sobre el gerente. Es por eso que los
gerentes, en la mayoria de los casos, aceptan la asesoria del departamento de
personal y ahi es donde radica la gran influencia que tiene en otros

departamentos.

Cuando un gerente no estd de acuerdo con lo que le sugiere el
departamento de personal puede recurrir a la direccion de la empresa y asi mismo
el departamento de personal puede recurrir a la direccién de la empresa cuando

no esta de acuerdo con la decision del gerente.

Cuando el departamento de personal recibe autoridad funcional deja de ser
un departamento de asesoria y se convierte en autoridad funcional. Sus
decisiones deben, como en todas las organizaciones, contar con la aprobacion de

la direccion.

La responsabilidad dual se da cuando en el departamento de recursos
humanos existe en forma paralela la autoridad corporativa y lineal. Esto significa
que el departamento de recursos humanos y los gerentes operativos son

responsables de la productividad y de la calidad del entorno laboral.

El departamento de personal también esta vinculado con el tipo de servicios
que presta a los empleados, los gerentes y la organizacion. En muchas de las
organizaciones pequefas el gerente de personal tiene muchas funciones que tiene
que administrar y recibe informacion de otros gerentes en las reuniones que tienen

una o dos veces por semana.

En las organizaciones grandes el gerente de personal no tiene contacto

directo con el personal en general sino que sus subordinados son los encargados
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de ello. El gerente tiene la oportunidad de enfocarse a los asuntos de importancia
con los gerentes clave de la organizacion. Pero se corre el riesgo de que los
subordinados no se enfoquen en su totalidad a lo que han sido asignados y se
preocupen por perfeccionar técnicamente sus funciones y no se enfoquen a la
satisfaccion de las necesidades especificas de la organizaciéon o que se piense
que tiene autoridad que no le corresponde. Cuando pasa esto es claro que no se

han especificado las funciones a realizar dentro de la organizacién.

El gerente de recursos humanos enfrenta una multitud de desafios que
van desde una fuerza laboral que cambia constantemente hasta la multiplicidad
siempre presente de las regulaciones gubernamentales, es decir cambios que
suceden durante la vida de una empresa llamense politicos, econdmicos, sociales,
legales. Estos se desarrollan y trabajan mediante un sistema de administracion de
recursos humanos. Seis areas funcionales estan asociadas con la administracion
efectiva de recursos humanos: planeacion de recursos humanos, reclutamiento
y seleccién; desarrollo de recursos humanos, compensaciones y prestaciones,
seguridad e higiene; relaciones laborales y con los empleados, e investigacion de
recursos humanos. Estas areas constituyen en esencia el campo de la

administracién de recursos humanos. ’
Entre sus funciones esenciales se destacan las siguientes:

1. Ayudar y prestar servicios a la organizacién, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.

2. Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las
cualidades que debe tener la persona que lo ocupe.

3. Evaluar el desempeno del personal, promocionando el desarrollo del
liderazgo.

4. Reclutar al personal idéneo para cada puesto.

7 Chiavenato, Adalberto,administracion de recursos humanos, Editorial Mc Graw Hill, Capitulo 17
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5. Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en
funcion del mejoramiento de los conocimientos del personal.

6. Brindar ayuda psicolégica a sus empleados en funcion de mantener la
armonia entre éstos, ademas buscar solucion a los problemas que se
desatan entre estos.

7. Llevar el control de beneficios de los empleados.

Distribuye politicas y procedimientos de recursos  humanos, nuevos o
revisados, a todos los empleados, mediante boletines, reuniones,
memorandums o contactos personales.

9. Supervisar la administracion de los programas de prueba.

10.desarrollar un marco personal basado en competencias.

11.Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo , ya que permite a la

empresa triunfar en los distintos mercados nacionales y globales

2.1.5. Importancia y dificultades basicas de la administracion de recursos

humanos.

A continuacion se dan una serie de argumentos que fundamentan la importancia de

la Administracion de Recursos humanos:

1. La universalidad de la Administracion de Recursos humanos demuestra
que ésta no puede faltar para el buen funcionamiento de las
organizaciones sociales pero es mas utilizada en grupos mas grandes.

2. Reduce el trabajo de los subordinados a través de principios y métodos
para hacer mas rapido y eficaz el funcionamiento de organizacion.

3. La productividad y la eficacia de cualquier organizacion tiene que ver con

una buena Administracion de Recursos humanos.
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4. A través de principios la Administracion de Recursos humanos

proporciona reglas para el aprovechamiento de los recursos , para

relacionar a las personas y generar empleos.?

Las dificultades basicas de la Administracion de Recursos humanos son:

a)

b)

La Administraciéon de Recursos humanos se entiende con medios
y no con fines. Consiste en asesorar, recomendar y planear.

La Administracion de Recursos humanos se entiende con
recursos Vvivos, que son las personas. Estas cumplen un ciclo
dentro de la organizacién; crecen, se desarrollan, cambian de
actividad, de posicion y de valor.

Los recursos humanos no solo se encuentran dentro del area de
Administracion de Recursos humanos sino en los érganos que
sean manejados por gerentes o jefes. Es asi como cada jefe o
gerente es responsable de sus trabajadores.

La Administracion de Recursos humanos se preocupa por la
eficiencia dentro de la organizacion pero no puede controlar los
hechos o condiciones que la producen, ya que los hechos son las
actividades de la organizacion y del comportamiento de los
participantes, y depende de como se cumplan estas es como se
mide la eficiencia en la organizacion.

El administrador de recursos humanos solo podra conseguir el
control de los fines de la organizacion si se posee un conocimiento

sobre la finalidad principal de la organizacion.®

8 Jaime, Maristani.administracion de recursos humanos, Person Education, pag 17-23
? Jaime, Maristani.administracion de recursos humanos, Person Education, pag 17-23
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La Administraciéon de Recursos humanos no recibe el apoyo de la alta
direccion, y este apoyo se lo dan a otras areas que se consideran engafiosamente

mas importantes.

Uno de los aspectos mas criticos de la Administracion de Recursos
humanos esta en la dificultad de saber si se esta haciendo un buen trabajo; lo cual
se vuelve peligroso porque se pueden cometer errores desastrosos y se puede
pensar que se esta haciendo lo correcto.

Las actividades de las personas que trabajan dentro de una organizacion son muy
importantes para la vida organizacional. El estudio de un sistema de una

organizacion se divide en 4 niveles de comportamiento:

Eficacia del empleado, gerente, supervisor, etc.
Eficacia del grupo de trabajo.

Coordinacién intergrupal.

W Dbdh =

Eficacia organizacional total.

La actividad y los trabajadores deben estar unidos, y de esto surge la

motivacion para el trabajo.

Los problemas tipicos de la industria de hoy son:

1. Las personas no estan involucradas o comprometidas con sus
actividades dentro de la organizacion
Muestran apatia en el cargo-trabajo que desempenan.
El ausentismo es grande.

Ocurre competencia que no sirve entre los empleados.
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Uno de los problemas mas tipicos de la Administracion de Recursos
humanos es la dificultad de saber si se esta haciendo o no una buen trabajo.™

Aportes de los departamentos de recursos humanos a las empresas
Entre los aportes del Departamento de Recursos humanos podemos destacar:

¢ Influye sobre el comportamiento del personal para alcanzar resultados de
operaciones y financieras.

¢ Influye sobre el cuidado y alimentacion del personal.

¢ Influye sobre la defensa del empleado.

¢ Influye sobre la gestidn de los procesos operativos por parte de los RH.

e En laforma de ejecutar la estrategia de la empresa.’’

Cada uno de estos aportes dependera del objetivo de la empresa y de que

vision o mision que esta tenga.

La Administracion de RH busca compenetrar el recurso humano con el proceso
productivo de la empresa, haciendo que éste ultimo sea mas eficaz como
resultado de la seleccion y contratacion de los mejores talentos disponibles en
funcidn del ejercicio de una excelente labor de estos. Asi como también la
maximizacién de la calidad del proceso productivo depende de igual modo de la
capacitacion de los elementos humanos para hacer mas valiosos sus

conocimientos.

El Departamento de RH de una empresa busca que las estrategias y politicas
que usa cada departamento sean las mas adecuadas, y en todo caso funge como
asesoria y consultaria de cada departamento. Se dice que las expectativas de los

ejecutivos, la creciente competencia a nivel nacional e internacional y la creciente

10 Jaime, Maristani.administracion de recursos humanos, Person Education, pag 17-23
! Malfavon Martinez, Marco. ADMINISTRACION. Pag. 18
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diversidad en la fuerza de trabajo, constituyen desafios para el administrador de
los recursos humanos de una organizacion. Se espera que el departamento de

personal contribuya efectivamente a la ventaja competitiva de la compafdia.

El personal es un factor de creciente importancia en el proceso de diferenciar a

una compania de otra.

Los directores de corporaciones esperan que sus departamentos de personal
contribuyan en aspectos como la mejora de la productividad, la planeacion de la

sucesion y el cambio en la cultura corporativa.

Ademas de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, el
departamento de personal también debe cubrir objetivos de caracter social,
funcional y personal. Los objetivos sociales asumen en parte la forma de
determinadas normativas legales. Los objetivos funcionales anaden una dimension
profesional y ética a los desafios que enfrenta el administrador de recursos
humanos. Y los objetivos de caracter personal de cada integrante de la
organizacion se hacen mas importantes y complejos a medida que disminuye la
velocidad en el crecimiento demografico de la fuerza de trabajo y se incrementa su

diversidad.

El especialista no puede perder la perspectiva global, que subordina al
departamento de recursos humanos al total de la organizacion. Es el triunfo de la
organizacion como un todo y no el del departamento de personal, lo que
constituye la prioridad absoluta. El logro de los objetivos de la organizacion
depende también de poder servir a sus integrantes mediante una filosofia

proactiva.

Los departamentos de personal no pueden partir de la base de que cuanto
hacen esta bien hecho. De hecho, incurren en errores y ciertas politicas se hacen

anacronicas. Al verificar sus actividades, el departamento de personal puede
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detectar problemas antes de que se conviertan en serios obstaculos. Una
evaluacion de las practicas del pasado y las politicas actuales puede revelar
enfoques que ya no corresponden a la realidad y que necesitan cambiarse para

ayudar al departamento a cumplir mejor su tarea de enfrentar desafios futuros.

La evaluacién de las practicas anteriores y la investigacion para identificar

mejores procedimientos tiene importancia por tres razones:

« El trabajo que desempefie el departamento de personal tiene importancia
por las implicaciones legales que conlleva para la empresa.

e Los costos que genera la administracion del personal son muy
significativos.

« Las actividades de la administracion del personal guardan una relacion

directa con la productividad de la organizacién y la calidad del entorno

Un administrador de Recursos humanos debe tener los conocimientos
necesarios y actuar con eficiencia y eficacia para desempenar su papel dentro de
una organizacion y obtener el éxito dentro de la misma y asimismo tener la

productividad requerida por la organizacién.'?
Eficiencia = Como se hacen las cosas; de qué modo se ejecutan.

Eficacia = Para qué se hacen las cosas; cuales resultados persiguen; cuales

objetivos se logran.

12 Heneman, Herbert.administracion DE RH Y PERSONAL. CECSA
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2.2. CAPACITACION Y DESARROLLO

La capacitacion es un proceso de ensefianza de las aptitudes basicas que los
empleados nuevos o actuales necesitan para realizar su trabajo. Esta incluye el
adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre
todo en los aspectos técnicos del trabajo. También abarca la adquisicion de todas
las habilidades que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo

aquellos que tienen mas alta jerarquia en la organizacién de las empresas.13

También consiste en una actividad planeada y basada en necesidades
reales. Cabe mencionar que la incompetencia del personal no podra eliminarse en

términos absolutos, pero si reducirse significativamente.

La capacitacion también se divide en razén de su fin: La que le da sobre
conocimientos que seran aplicables dentro de un puesto determinado; la que se da
sobre conocimientos aplicables en todo un oficio; la que se imparte sobre

conocimientos que se refieren a toda una rama industrial, bancaria, comercial, etc.

La aplicacion cultural de caracter sumamente general de acuerdo con la

naturaleza de la capacitacion, podemos distinguir:

La capacitacién que se da al obrero o empleado; se conoce con el nombre
de “induccion del trabajo”, sirve para explicar al trabajador que ingresa a la
empresa, sus objetivos, politicas etc., la que se da sobre seguridad industrial o

sobre relaciones humanas.

Capacitacion de supervisores. Esta tiene dos aspectos principales: El técnico, es
la manera correcta como debe hacerse el trabajo que esta bajo su vigilancia; y

administrativo que comprende trabajos tales como saber planear y distribuir el

3 Reza Trosino, Jesus. CAPACITACION. Panorama Mexico
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trabajo, ensefiar, ordenar, escoger a sus trabajadores y acomodarlos, calificar,
mantener la disciplina, saber resolver las quejas, motivar al trabajador, saber

formar el espiritu de grupo, saber prevenir y corregir defectos, etc.

Capacitacion de ejecutivos. Se refiere a como prepararlos para ocupar puestos o
responsabilidades de mayor categoria, dandoles conocimientos en planeacion,
organizacion, control, finanzas, mercados, relaciones humanas, relaciones

publicas, etc. ™

En razén de los métodos empleados:

La capacitacion se divide, ante todo, en forma directa e indirecta, siendo la
primera aquella que se da, expresa y formalmente, con métodos de ensefianza, en
tanto la segunda es aquella en que, para dar capacitacion, se utilizan cosas que no

tiene la misma finalidad que la empresa.

2.2.1. Propésitos de la capacitacion y desarrollo.

La capacitacion organizacional es responsabilidad de la empresa y un
compromiso de cada lider directivo con su equipo de colaboradores y precisa ser
llevado a cabo o a partir de una filosofia comparativa y un reconocimiento
compartido de la educaciéon como valor humano de orden superior. Con base en la
experiencia practica profesional, se concluye que son siete los propdsitos

fundamentales.

1 Siliceo, Al CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL. Limusa
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1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la
organizacion.

Exito en la realizacién de estas cinco tareas, dependera del grado de
sensibilizacion, concientizacién, comprension y modelaje que se haga del codigo

de valores corporativos.

2. Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales.

Los verdaderos cambios de actitud en sentido evolutivo -logrados
invariablemente mediante procesos educativos- son requisito indispensable y
plataforma basica para asegurar cambios en las organizaciones. Ante la
permanencia del cambio en nuestro entorno este segundo propdsito constituye una

aplicacién de gran demanda y actualidad.

3. Elevar la calidad del desempefio.
Identificar los casos de insuficiencia en los estandares de desempefio
individual por falta de conocimientos o habilidades significa haber detectado una de

las mas importantes prioridades de capacitacion técnica, humana o administrativa.

4. Habilitar para una promocion.

El concepto de desarrollo y planeacion de carrera dentro de una empresa
directiva que atrae y motiva al personal a permanecer dentro de ella. Cuando esta
practica se realiza sistematicamente, se apoya en programas de capacitacion que
permiten que la politica de promociones sea una realidad al habilitar integramente
al individuo para recorrer exitosamente el camino desde el puesto actual hacia

otros de mayor categoria y que implican mayor responsabilidad.

5. Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa.
Las primeras impresiones que un empleado o trabajador obtenga de su
empresa, habran de tener un fuerte impacto en su productividad y actitud hacia el

trabajo y hacia la propia organizacion. La alta direccion y relaciones industriales
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aseguraran que exista un programa sistematico que permita al nuevo colaborador
conocer y entender cuestiones como:
¢ Historia de la empresa.
Su misioén, valores vy filosofia.
Sus instalaciones.
Ubicacién geogréfica.
Los miembros del grupo ejecutivo.

Las expectativas de la empresa respecto del personal.

*® & & o oo o

Las politicas generales de la empresa y especificas de relaciones

industriales y recursos humanos.

*

Los procesos productivos y los productos mismos.
¢ Los mercados y sistemas de comercializacion de la empresa.
¢ Los medios y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, asi como

los sistemas de reconocimiento.

6. Actualizar conocimientos y habilidades.
Un constante reto directivo consiste en estar alerta de nuevas tecnologias y
métodos para hacer que el trabajo mejore y la organizacion sea mas efectiva. Por

lo tanto esto se refiere a los cambios tecnoldgicos realizados en las empresas '

Toda capacitacion que se imparte en nuestro pais debe responder a los

objetivos fundamentales de:

a) Promover el desarrollo integral del mexicano para el mejoramiento de
su calidad de vida.
b) Asegurar el conocimiento, aprendizaje e incorporacion de los valores

nacionales del trabajo.

!5 Mendoza, Alejandro. LA CAPACITACION PRACTICA EN LAS ORGANIZACIONES. Pag 42
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c) Crear el sentido de conciencia y compromiso para participar en el

fortalecimiento a partir de un desempenio laboral, grupal, personal, y
organizacional en el cual el incremento y mejoramiento de la calidad y

productividad sean la razén de su diario quehacer.

d) Habilitar los aspectos técnico-administrativos propios de cada puesto

para lograr un desempefo eficaz y productivo dentro de la empresa,

comunidad y pais.

La capacitacidon es una condicion sine-qua-non para la productividad, y que

el auténtico lider tiene dentro de su perfil ser un educador comprometido con la

preparacion y crecimiento de sus colaboradores.

Establecer un sistema integral de capacitacion y desarrollo que
comprenda todos los esfuerzos y actividades educativas en un mismo
plan rector de desarrollo humano y profesional en la empresa e
incremento en la productividad organizacional. El ambiente en el que
la capacitacién y el desarrollo humano del personal signifiquen un
reto, un interés y compromiso de crecimiento individual, grupal y

organizacional.

Convierte a la capacitacion mas bien en una filosofia y estilo de
trabajo con clara direccion y significado en lugar de una actividad
estéril. Brinda a todo el personal un nuevo concepto de productividad,
asi como del trabajo en equipo y de los valores laborales, a través de

todas las actividades de capacitacion y desarrollo.

Define y busca el compromiso de toda empresa frente a las tareas
educativas de cualquier nivel, creando carreras propias de
capacitacion y desarrollo que responda tactica y estratégicamente a
sus necesidades. La formacién de grupos que se convertiran en
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agentes de cambio y capacitadotes que mantengan y enriquezcan las
tareas de capacitacion y desarrollo en la empresa.

e La creaciéon de un programa de integracion humana a través del
trabajo en equipo que forman la creatividad y el diagndstico de

problemas para una mejor toma de decisiones.

e A través de la presencia directiva en los diversos eventos educativos,
patentizar y enriquecer el liderazgo de la direccidon general para
modificar y reforzar las conductas de integracion y productividad en

todo el personal frente a la empresa.

e E| establecimiento de un programa estratégico que contemple
actividades inmediatas y de mediano y largo plazo que de manera
sistematica y acumulativa, formen, enriquezcan y mantengan una
cultura organizacional basada en la productividad. En estos se
involucraran a directivos, jefes, técnicos, y personal en general, en las
tareas educativas de capacitaciéon y desarrollo, como instructores y
promotores de aquellos aspectos en los que su participacién sea

necesaria.

La de capacitacion cobra mayor interés, ya que la cantidad de personas con
escolaridad media y superior es minima, es decir, el numero de profesionistas,
bachilleres y de personal capacitado y especializado en areas especificas es,
definitivamente, desconsolador. Dos puntos basicos destacan en el concepto de

capacitacién, a saber:
a) La organizacion en general debe dar las bases para que sus

colaboradores tengan la preparacién necesaria y especializada que les

permitan enfrentarse en las mejores condiciones a su tarea diaria.
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b) No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de
motivacion, productividad, compromiso y solidaridad en el personal de una

organizacion.

El eje y la parte esencial de toda la filosofia de la educacion. Orientacion
inmediata para el bien del hombre; la persona humana y su propia perfeccion y
desarrollo es el objetivo primordial de la educaciéon, ayudar a la persona
brindandole conocimientos y desarrollando su personalidad para que, asi, actualice
sus habilidades y logre su perfeccionamiento. Todo esfuerzo de capacitacion debe
orientarse a que la persona aprenda a: Aprender para aprender a ser y asi aprenda
a hacer; cualquier intento de educar o capacitar al personal de una empresa, por
muy exitosa que sea desde un plano técnico, sera un fracaso si se carece de una
profunda filosofia de la educacion y no se entiende auténticamente su necesidad y

trascendencia.

Las organizaciones deben tener como filosofia directiva el darle a la

capacitacion del personal su mas alto significado, en cuanto a:

e Inversion a corto, largo y mediano plazo

e Logros de resultados de integracién del personal

e |dentificacion de los simbolos, valores y compromisos del personal de
acuerdo a su trabajo.

e Laformacion de actitudes de calidad y productividad.

e La preparaciéon administrativa del personal de cualquier nivel.

e La capacidad y/o responsabilidad del manejo de las maquinas y el
equipo.

e La adopcidén de criterios, conocimientos y habilidades que permitan un

buen liderazgo y encauzamiento de la energia de los demas.
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La inspiracion y creatividad derivadas de la capacitacién, abren las mejores
puertas al mejor desempefio de una organizacion, en los renglones de:
¢ Ahorro
Seguridad
Calidad
Productividad
Rentabilidad
Adaptacion
Innovacion

Crecimiento

® & & &6 O o oo o

Expansion'®

La capacitacion que las organizaciones de hoy estan llamadas a realizar,
tanto desde su obligatoriedad legal como desde su compromiso social y productivo,
la educacion organizacional mucho mas alld de ser un simple conjunto de
programas temporales, debe transformarse en muy poco tiempo en un valor
institucional sélido y compartido que se va expresando permanentemente en todas

y cada una de las labores de la empresa.

2.2.2. Necesidades de capacitacion.

Antes de hablar sobre las necesidades es necesario definir con toda
precaucion el significado de necesidad, aun cuando el término sea aparentemente
sencillo.

De acuerdo con Tom H. Boydell “la palabra necesidad indica que algo falta; que

hay una limitacion de alguna parte”.

' Castanyer, Francese CAPACITACION PERMANENTE EN LA EMPRESA. Boixareu
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Esta definicion plantea la idea mas generalmente divulgada sobre

necesidad.

Sin embargo, por su parte la UCECA sefala “enmarcado la palabra
necesidad, esta siempre nos da la idea de una carencia o ausencia de algun
elemento para el funcionamiento eficiente de un sistema “esto quiere decir que una

necesidad no existe en el vacio, sino que se plantea en términos de un sujeto.

Dos empleos claros pueden ser los propuestos por Nava Corchado, Patifio
Peregrina y Rodriguez C. “que daria por precisar también lo que es una necesidad
de adiestramiento y capacitacion, la que definiremos como la diferencia
cuantificable medible, que existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y de
desempefio” segun UCECA al hablar de necesidades de capacitacion y
adiestramiento, se puede decir que estas se refieren a las carencias que los
trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la
organizacion. Por tanto, la deteccion de necesidades de capacitacion vy
adiestramiento debe ser estudio comparativo entre la manera de como realmente

se trabaja”."’

Esto da a entender que la unica razén que puede justificar un desempeno
del trabajador por debajo del esperado es la falta de capacitacion, lo que resulta

erroneo.

Asi mismo se puede decir que un desempefio inadecuado es sindnimo de
necesidad de capacitacion, lo cual también es falso. Es posible presentar el

concepto de necesidades de capacitacion en dos niveles:

1. Falta de conocimiento, habilidades manuales y actividades del trabajador

relacionados con su puesto actual o futuro.

'" Mendoza, Nufiez. MANUAL PAR DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION.
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2. Diferencia entre el conocimiento, habilidades manuales y actividades que

posee el trabajador y los que exige su puesto actual o futuro.

Se concluye:

¢ Innumerables problemas de desemperfio se explican por factores ajenos
a la capacitacion.

e Necesidades de capacitacion y desempefo insuficiente no deben
considerarse como sindnimos.

e Algunos problemas de desempefio se deben a la falta de conocimiento,
habilidad manual y actividades.

Las necesidades encubiertas se dan en el caso en que los trabajadores
ocupan normalmente sus puestos y presentan problemas de desempefio,
derivados de la falta de conocimientos, habilidades y actitudes. En este caso el
personal continuara indefinidamente en su puesto y las acciones de capacitacion
que presenten se denominaran correctivas. Las necesidades encubiertas enfrentan
comunmente resistencia tanto de trabajadores como de directivos y supervisores;

su determinacion es mas dificil que las de tipo manifiesto.

Existe una segunda clasificaciébn: necesidades organizacionales,

ocupacionales e individuales y por ultimo departamentales.
Las necesidades del caracter organizacional estan implicadas en una parte

importante de la empresa. Algunos ejemplos pueden ser. cambio de equipo, la

introduccidon de nuevos procedimientos o la modificacion de las politicas.
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Las departamentales son las que afectan un area importante de la empresa

llamese divisidn, gerencia, departamento o seccion.

Las necesidades ocupacionales se refieren a un puesto en particular,
ejemplo: vendedor, mecanico, proyectista, etc. Obviamente las de tipo personal son
las que se ubican respecto a cada trabajador.

Es por ello que la capacitacion es muy importante dentro de una
organizacion ya que trae consigo beneficios para la empresa y para quien recibe
dicha capacitacion.

Como beneficia la capacitacion a las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes — subordinados.

Es un auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.
Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajos los costos.

® & & O 6 O O o O o O o o

Elimina los costos de recurrir a consultores externos.
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Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y adopcion de

politicas:
¢ Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.
¢ Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
¢ Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.
¢ Hace viables las politicas de la organizacion.
¢ Alienta la cohesion de grupos.
¢ Proporciona una buena atmdsfera para el aprendizaje.
¢ Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

Para

administrar la Funcion de Capacitacién se requiere cubrir los siguientes

aspectos:

1.

El aspecto Legal: Constitucion Mexicana, Ley Federal del Trabajo,
Secretaria de trabajo y Prevision Social (reportando los formatos
respectivos y atendiendo a los Inspectores de Trabajo de dicha

dependencia), y Comisiones Mixtas de Capacitacion etc.

. EI aspecto Econémico: Presentar el Presupuesto: por Cursos,

Instructores, Materiales (Memorias, apuntes, Diplomas), Equipo (Medios
Audiovisuales), Lugares, etc.

El aspecto Administrativo: Elaborar el Proyecto del programa de
Capacitacion, describiendo areas prioritarias, Objetivo general, cédulas
didacticas, estadisticas, de costos directos y responsables de administrar,
la Capacitacién y Elaborar el Programa de Capacitacion: incluyendo el
Presupuesto, areas prioritarias, Deteccion de Necesidades de Capacitacion,
Objetivo general, numero de cursos y de instructores (internos o externos)
lugar, fechas, Horarios, materiales, equipos, etc.

Control: Llevar la Evaluacion por Participante, por Cursos y por Programa.

Asi como también un Seguimiento por Participante y por Programa.
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Elaborar un Programa de Capacitacion implica:

Detectar areas prioritarias

Presupuesto aprobado,

Deteccion de necesidades de capacitacion,

Objetivo General,

numero de cursos y de instructores (internos o externos)
lugar,

fechas,

Horarios,

materiales,

® & 6 O 6 O o o o o

equipos, etc.

2.2.3. Programa de capacitacion.

2.2.3.1. Informacién basica para la elaboracion de un programa de

capacitacion.

Para elaborar un programa de capacitacién, primero debemos tener un
proyecto. Este constituye el primer paso en el proceso de capacitaciéon. Su
importancia esta en que en él se presenta la problematica a resolver el objetivo del
programa futuro y sus procedimientos. De acuerdo al tamafio de la organizacion,
el proyecto toma su importancia. En una organizacion es necesario establecer un
compromiso entre las areas correalizadoras de capacitacion. Es un instrumento
que garantiza la colaboracion entre areas. En una organizacion pequefia se pide
comenzar con la investigaciéon de necesidades de capacitacion. Sin embargo es
necesaria la elaboracién de proyectos, para que la direccién conozca los objetivos

de la capacitacién y de los procedimientos y tiempos del programa.
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Un proyecto constituye un documento en donde se especifican las
actividades para llevar a cabo un programa, con el fin de presentar el servicio que
se otorga y familiarizar el compromiso entre las unidades, o sea, entre el area

usuaria (beneficiarias del servicio) y el area que presta el servicio.

Posteriormente al proyecto se presenta el programa de capacitacion. Esta
etapa es la mas complicada del proceso administrativo de capacitacion, es
necesario aplicar una deteccidén de necesidades de capacitacion, y un diagnostico

que nos permita localizar los problemas de la capacitacion.

La deteccion de necesidades, es cuando se ha llevado a cabo y se ha
dirigido al analisis de las necesidades manifestadas, es decir, a la formacién para
el personal de nuevo ingreso en especial altos ejecutivo, de promocion y
actualizacion. Sin embargo, no se le ha dado la importancia debida y por lo tanto
las acciones que emprende en materia de formacién profesional resultan

incompletas.

Por lo tanto la deteccion de necesidades debe ser un estudio entre la
manera apropiada de trabajar y la manera como realmente se trabaja. Las
técnicas de deteccidn de necesidades son muy variadas, su seleccion debe
basarse en el analisis del universo a investigar, en la amplitud del nivel (gerencia),
en el tipo de actividad, la disponibilidad de tiempo para la investigacion, en la
actitud hacia las acciones capacitadoras y en otros factores propios de cada uno

de ellos.

Las técnicas mas comunes son:

e Utilizacion de cedulas: que tienen como propdsito la confrontaciéon de una

situacion ideal, establecidas en manuales de organizacion y otros

documentos, con una situacion real.
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e Pronto de la cedula: la entrevista directa con la alta direccién.

e Talleres de deteccion de necesidades de capacitacion y desarrollo: en
donde se aplican técnicas dinamicas y formas impresas orientadas al
rendimiento y desempefo de actividades que se presentan dentro de la

organizacion.

El programa de capacitaciéon establecera las acciones para resolver las
necesidades, debiendo plantear un vinculo entre su objetivo general y sus
objetivos especificos. Entre los especificos y los contenidos de los cursos y
modulos, se debe establecer universos, procedimientos y sistemas de evaluacion
del aprendizaje, con el fin de medir a que grado se cumplieron los objetivos y

hacer notar los resultados del programa y sus seguimientos.

Asi también, debe de cubrir tres aspectos primordiales. En primer lugar, dar
respuesta a las necesidades de capacitacion derivadas de los problemas en las
areas de organizacion. En segundo lugar, capacitar y adiestrar al trabajador, en
todas las actividades referentes a su puesto, esto con el fin de otorgarle la
constancia de habilidades respectiva y por ultimo capacitar y adiestrar al
trabajador para ascender en la jerarquia institucional y en su desarrollo como

individuo y ser social.

Es muy importante para el analisis, tener completa la informacion fundamental
para la elaboracion del programa. El analista en conjuncidn con el coordinador del
area usuaria, debera tener los resultados de la direccion de las necesidades.
Ademas de la informacion que se obtuvo para el proyecto, es indispensable contar

con:
e Informacién relativa a las problematicas del area: La obtencion de esta

informacion se puede elaborar por medio de entrevistas, encuestas,

cuestionarios, cédulas o discusiones grupales. Los factores a investigar se
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centran en aptitudes, actitudes, organizacion, recursos , medio ambiente
laboral, Los aspectos pueden ser los problemas de cémo afectan y como
se podrian solucionar por medio de la capacitacion. Una vez que se
conocen los problemas, se derivaran los objetivos de capacitacion. Con
esta informacion se pueden determinar actividades, contenidos, tiempo,
recursos Yy universo a capacitar.

e Cursos por puesto: De acuerdo al perfil de los puestos se pueden
especificar los contenidos de estos cursos. Si se realizan materiales para la
capacitacion y adiestramiento de un puesto, es factible, si se cuenta con un
sistema escalafonario, utilizarlos tanto para fines de capacitacion en el

trabajo como para el trabajo mismo.

Con esta informacién el analista de capacitacién esta en la posibilidad de
elaborar un programa. Es muy importante que no pierda de vista que el
subsistema de capacitacion tiene relacion con los demas subsistemas del sistema
de administracion de recursos humanos. Asi pueden surgir necesidades de
capacitacion indirectas; o sea que, por su origen no provengan del area usuaria
sino de las necesidades del sistema de administracion de recursos humanos,

como son: programas de preingreso, de seguridad e higiene industrial.
Existe diversas guias y formas de detectar las necesidades de capacitacion

es por ello que se presenta este procedimiento diagramado de capacitacion como

probable método para detectar las necesidades que tiene la organizacién.

PROCEDIMIENTO DIAGRAMADO PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y
DESARROLLO
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DEFINICION DE OBJETIVOS

FUENTES E INSTRUMEN
TOS DE PARAMETROS

DETERMINA
CION DE PARAMETROS

ANALISIS COMPARA
TIVO

EJECUCION

Identificar necesidades de

capacitacion.

>

Definir si los problemas son de

capacitacion y desarrollo.

>

Determinar las prioridades.

Situacion idonea

Manuales

- organizacién

- procedimientos

- estandares de produccién
- descripcion de puestos

- otros documentos

- recursos materiales—
- actividades
- indices de eficiencia

- ambiente laboral

Situacion real

- entrevistas

- cuestionario

- observacion

- encuestas

- pruebas

- indices

- registro de personal

- otros

- recursos materiales
- actividades
- indices de eficiencia

- ambiente laboral

-» Discrepancias

Necesidad de capacitacién y

desarrollo

v

Alternativas de accién

Toma de decisiones

|

Plan y programa de

capacitacion y desarrollo

implantacion

'

Control
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La capacitacion y desarrollo que se aplican en las organizaciones, deben
concebirse precisamente como modelos de educacion, a través de los cuales es
necesario primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los

valores sociales de productividad y calidad en las tareas laborales.1

Considerar a la capacitacion como el aprendizaje de meros instrumentos y
el manejo de cifras y sistemas, no es educar, sino robotizar, dandole al empleado
no sélo una pobre concepcion del mundo y de su trabajo, sino limitandolo en su

creatividad y capacidad de desarrollo y autorrealizacion.

Para entender la autorrealizacion y la concepcion integral de la educacion
no encuentro mejor referencia que en los siguientes parrafos de Werner Jaeger en
su formidable paideia, Los ideales de la cultura griega: “todo pueblo que alcanza
un cierto grado de desarrollo se halla naturalmente inclinado a practicar la
educacion. La educacion es el principio mediante el cual la comunidad humana
conserva, y transmite su peculiaridad fisica y espiritual. El espiritu humano lleva
progresivamente al descubrimiento de si mismo, crea mediante el conocimiento
del mundo exterior e interior mejores formas de la existencia humana. La
educacién no es una propiedad individual, sino que pertenece por su esencia, a la
comunidad. La educacion participa en la vida y el crecimiento de la sociedad, asi
en su destino exterior como en su estructuraciéon interna y en su desarrollo

espiritual.”™®

Precisamente los retos de productividad, calidad y excelencia que tienen las
organizaciones de hoy, seran logrados en la medida en que a través de un modelo
educativo integral, se forme y transmita la cultura de productividad a partir de
valores de calidad, excelencia, eficacia, ahorro, etc., para ello, estamos
involucrados todos: padres, empleados, obreros, directivos, empresarios y

funcionarios publicos.

18 Siliceo, Alonso. CAPACITACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL. Limusa, México, 1997. pagl7.
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Todos debemos participar en los modelos de educacion que generen vy
consoliden una cultura y ademas incrementar el nivel de productividad, se debe
pensar en el entrenamiento, puesto que se trata de una funcion clave para el

crecimiento de los individuos, las instituciones y por tanto, de nuestra sociedad.

La capacitacion tiene un significado mas amplio. Incluye el adiestramiento,
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los
aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud la capacitacion se imparte a
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto

intelectual bastante importante.

El desarrollo tiene mayor amplitud adn. Significa el progreso integral del
hombre y, consiguientemente, abarca la adquisicion de conocimientos, el
fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicion de todas
las habilidades que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo

aquellos que tienen mas alta jerarquia en la organizacién de las empresas.

El tema de la capacitacién cobra mayor interés, dado que la cantidad de
personal con escolaridad media y superior es minimo, es decir, el numero de
profesionistas, bachilleres y personal capacitado y especializado en &areas

especificas es, definitivamente, desconsolador.

Es cierto que en nuestro pais, la funcion educativa ha tenido gran acogida
en varios sectores de la empresa publica y privada. También es justo decir que la
misma funcién no ha tenido, hasta el momento, un desarrollo como el que deberia
tener. Son contadas las empresas que han establecido programas permanentes

de educacion para sus empleados.
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En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que las
universidades y diferentes instituciones de ensefianza no estan en posibilidad de
ofrecer, por lo cual es necesario que tanto las organizaciones publicas como las
empresas privadas establezcan programas periédicos de educacion, brindando,
asi, el tipo de ensefanza necesaria para que se realice el trabajo con mayor

eficacia y productividad, y éste sea mas significativo para el trabajador.
Dos puntos basicos destacan en el concepto de capacitacion, a saber:

a) Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacion necesaria y especializada que les
permitan enfrentarse en las mejores condiciones a su tarea diaria.

b) No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de
motivacion, productividad, integracion, compromiso y solidaridad en el

personal de una organizacion.'®

Importantes socidlogos y filosofos de la administracion ya han sefalado la
importancia “futura” de la educaciéon. Decimos “futura”, no porque en el presente y
pasado haya dejado de tener la misma trascendencia, sino porque las
necesidades de un auténtico desarrollo integral del ser humano y de la sociedad
reclaman que, desde este momento en adelante, la educacion ocupe un primer
plano dentro de los objetivos a nivel nacional e internacional; pues la gran mayoria
de los problemas fundamentalmente morales, sociales, politicos y econdmicos,
son problemas de educacion, y es ella la clave para solucionarlos.

Nunca como ahora es necesario un manejo cientifico de la educacion, es decir, un
plan sistematico y organizado de cada pais, de cada empresa, de cada familia y
de cada persona, que desarrolle y oriente actitudes hacia el bien comun,

" Ibid . Silice, Alonso. Pag 22
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entendido éste como: “el conjunto organizado de condiciones sociales por medio
de las cuales el hombre puede realizar su vida o destino natural y espiritual”.

2.2.4. La capacitacion y la empresa.

Un reto no sélo porque la capacitacién en la empresa es un tema de
actualidad, y por su trascendencia, queremos plantear un fuerte reto en relacion

con las actividades que se realizan en México a nivel de empresa.

El reto a que nos referimos es simple y lo planteamos con las siguientes

interrogantes:

a) ¢Acaso nos interesa auténticamente, comprometidamente el fenomeno de
la educacion y la capacitacion del personal?

b) ¢Estamos conscientes de qué, para contar con un personal efectivo,
actualizado, motivado y desarrollado, necesitamos educarlo?

c) ¢Es nuestro objetivo principal la perfeccion y superaciéon del hombre como
tal, y por ende, el bien de la empresa y de la sociedad?

d) ¢Cuanto personal estamos capacitando y qué calidad estamos

alcanzando?

Creemos que estas preguntas no tienen faciles respuestas, entrafian un
profundo, sincero y efectivo compromiso de contribuir al bien de la persona, al
incremento de la productividad y por tanto al bien comun de la sociedad.

Estamos convencidos, como ya se senald, de que muchos problemas que
nuestros empleados afrontan se deben a la falta de educacion o al mal
encauzamiento de la misma. Toda empresa, como es natural, esta sujeta a

sinnumero de situaciones que pueden resolverse a través de la capacitacion.
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Ante circunstancias como las que vive el mundo de hoy, nuestro
comportamiento se modifica y nos enfrenta permanentemente a situaciones de
ajuste, adaptacion, transformacion y desarrollo. La empresa mexicana por lo tanto,
se ve obligada a encontrar e instrumentar mecanismos que le garanticen

resultados exitosos en este dinamico entorno.

Promover, el conocimiento es —indudablemente- uno de los medios mas
eficaces para transformar, actualizar y hacer perdurar la cultura, de trabajo y
productividad dentro de cualquier organizacion y al mismo tiempo se constituye en
una de las responsabilidades esenciales de toda empresa y sus directivos que
habran de resolver apoyados en la filosofia y sistemas institucionales de recursos

humanos. Revisemos cuidadosamente en qué consisten estas responsabilidades.

Una alta prioridad e interés constante de los altos directivos es sin duda la
busqueda permanente de medios para hacer mas efectivas a sus organizaciones,
ya sean publicas o privadas, pequefias, medianas o grandes.

Asegurar dividendos atractivos mediante el incremento de ventas y o la reduccion

de costos de operacion, resultan metas directivas relevantes.

Las instituciones gubernamentales a través de sus altos funcionarios,
ejercen cada vez mayor presién para que los servicios publicos que se ofrecen
mejoren su grado de eficiencia y eficacia, especialmente ahora que habran de
prestarlo a un México mas moderno y exigente, al cual se integran usuarios que

miden la calidad con parametros de primer mundo.
Los directivos de instituciones de asistencia social, buscan afanosamente

prosperar en sus objetivos y optimizar sus recursos financieros que cada vez con

mayor dificultad logran obtener.
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Este conjunto de necesidades y otras mas habran de encontrar satisfaccion
de fondo a través de la aplicacion de procesos y estrategias educativas, que en el

lenguaje organizacional se identifican dentro del concepto da capacitacion.

Sin embargo, el esfuerzo educativo no solo es asunto y responsabilidad de
los especialistas en la materia, sino de todo aquel que tenga personal a su cargo.
Quiza aqui debemos reflexionar respecto de la enorme responsabilidad que

contrae un individuo al asumir una posicion que implica supervision.

Constatamos con frecuencia que nuestra cultura empresarial ha desdefado
tradicionalmente la corresponsabilidad del supervisor, jefe o directivo en el
desarrollo integral del ser humano y ha concentrado su esfuerzo en la realizacion
de la tarea técnica —muchas veces poco eficaz- a cualquier precio, incluyendo la

generacion de altos indices de frustracion en los colaboradores.

Ante este panorama, el directivo mexicano debe tomar una mayor
conciencia de sus necesidades de sobrevivencia y dar atencion a su
responsabilidad de mejoramiento continuo en lo técnico, humano y administrativo
a todo lo largo y ancho de la funcion a su cargo. En todo caso, un
aprovechamiento éptimo de la capacitacion, se dara al cubrirse un mayor numero

de sus propositos.

Recordemos finalmente que la capacitacion o educacion organizacional es
una responsabilidad social de la empresa y un compromiso de cada lider directivo
con su equipo de colaboradores y precisa ser llevado a cabo a partir de una
filosofia corporativa y un reconocimiento compartido de la educacion como valor

humano de orden superior.
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2.2.4.1. Educacién integral.

La especializacion, en muchos aspectos ha comprobado ser
contraproducente en virtud de que carece de una educacién universal,
auténticamente universitaria, y este concepto no lo entendemos como privativo de
nuestras universidades, sino al contrario, lo hacemos extensivo a todo centro de

ensefanza por mas sencillo o complejo que sea.

La exagerada especializacion a la larga da como resultado un bloqueo en
las posibilidades del personal, un decrecer en su creatividad y productividad, pues
limita la capacidad del ser humano. La experiencia ha demostrado que, en muchos
aspectos de nuestra actual educacion elemental, media o superior, se carece de
una vision integral y actualizada del hombre, de sus fines como tal y de otros

temas de la misma importancia.

Consideramos tragico el hecho de que, en un gran porcentaje, la educacion
estd soOlo orientada (especializada) hacia los criterios de productividad,
comercializacion y éxitos en materia de resultados practicos, careciendo de una
profunda y solida ensefianza social y humanista, tan necesaria, pues sirve para
complementar y perfeccionar la vision del hombre de nuestra época. Ciertamente
los temas sobre desarrollo humano, motivacién, integracion y otros temas

derivados, aparecen subestimados o ignorados. %°

La capacitacion es un medio formidable para encauzar al personal de una
empresa logrando una auténtica automotivacion e integracién. Esto solo es posible
si la educacion que se imparte es integral, pues soélo asi ubicara y desarrollara al
empleado cualquiera que sea su nivel y area de trabajo, como un miembro

responsable del conglomerado social al que pertenece.

20 Ibid. Siliceo, Alonso. Pag 33
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En este orden de ideas, dos son los fines basicos de la capacitacién en la

empresa:

1. Promover el desarrollo integral del personal y, por tanto, el desarrollo de la
empresa.
2. Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el

desempenio eficaz del puesto.

Entrenamiento o capacitacion individual.

El entrenamiento individual intenta proporcionar a una sola persona, es
decir en forma individual, los conocimientos, experiencias y habilidades que son
necesarios para que desempefie mejor su puesto. Lecturas, cursos, entrevistas,
visitas y viajes son, entre otros, los medios mas recomendables para este tipo de

informacion.

Ubicacion de la administracion general.

Encuadra dentro de la interesante funcion de integracion, fase del proceso
administrativo y mas concretamente de la administracion de personal o relaciones
industriales y recursos humanos, la educacion es una funcion que coadyuva
directamente para mantenerse en alto el nivel moral del personal de la empresa y

como medio eficaz de integracién, ademas de su propio objetivo educativo.

Algunos investigadores han comprobado que a través del adiestramiento, la
capacitacion y el desarrollo, el ser humano adquiere una especial motivacion, que
se orienta hacia mayores y mejores resultados, esto es, hacia la integracion del
grupo al que pertenece y hacia la productividad y el ahorro para la empresa.
Basicamente, aunque de esto hablaremos mas adelante, los programas de

educacion que motivan al empleado deben estar dirigidos a difundir las técnicas
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modernas de administracién y los conocimientos propios del puesto de trabajo,
debiendo programarse sobre bases periddicas y de acuerdo con las necesidades

reales de la empresa.?'

En cuanto a la organizacion interna y ubicacion de un departamento de
capacitacion dentro de la empresa, se hacen algunas observaciones que a juicio
son de incuestionable interés, y que, en la medida y forma que corresponda —
necesidades de ajuste-, pueden considerarse utiles para toda organizacion, no

importa su estructura y magnitud.

Ya quedd asentado que la funcion educativa forma parte de la
administracién del personal, y debemos entenderla como una de sus mas
importantes unidades de trabajo. Ahora bien, lo que importa es que, ya sea por
medio del responsable de la funcion de personal o del encargado directo de
capacitacion, el presidente, director general o gerente general de una organizacion
quede enterado, oportunamente y con toda la objetividad del caso, respecto de las

investigaciones, objetivos y resultados de la funcion educativa.

Lo anterior, en virtud de que los asesores de personal y entrenamiento
tienen informacion que puede afectar substancialmente a la organizacion, pues al
hablar de la moral alta o baja del personal y por tanto de su alta o baja
productividad, se esta refiriendo a aspectos de importancia basica y es por esto
que solo el lider de la empresa debe tomar directamente decisiones en estos

Casos.

La historia de la administraciéon sefala que ha habido grandes épocas en
las que la mercadotecnia, las finanzas y la produccion, como areas funcionales y

especialidades, han influido en forma excluyente en las actividades de las

! Ibid, Siliceo Alonso. Pag 36
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empresas y por tanto en las actividades econdémico-sociales. La época actual
puede ser concebida como aquella en la que los Recursos humanos y su 6ptima,
justa, eficaz e integral administracion, representan el reto mas importante para la

empresa moderna.

La administracion de los recursos humanos comprende un proceso que se
inicia con el reclutamiento y seleccion y termina con una adecuada y dinamica
planeacién de vida y carrera del personal. Administrar los recursos humanos
significa contar con el personal adecuado en numero, perfil, preparacion, potencial

y actitud, que vaya de acuerdo con los objetivos y cultura de lo organizacién.?

Dejando claro que la Administracion de Recursos  humanos para ser
eficaz, debe tomar en cuenta no solo los aspectos técnicos y formales de la
administracion de personal si no responder oportuna y prudentemente a los
requerimientos espirituales y psicolégicos que dan las bases de un trabajo que

ademas de productivo sea liberador, creador y significativo.

2.2.5. Proceso dinamico de la planeacion de recursos humanos.

En este proceso abarca varias fases a saber:

Fase I. Identificar los requerimientos de personal a diferentes niveles de la
organizacion, de conformidad con los planes estratégicos de la misma

organizacion.

Fase II: Reclutar, seleccionar e integrar al personal necesario de conformidad con

los requerimientos anteriores.

?2 Chiavenato Idalberto,administracion de recursos humanos. 5TA edicion pag 89
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Fase Ill: Diagnosticar las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal,
estableciendo prioridades en funcion de objetivos y niveles.

Fase IV: Institucionalizar los programas de capacitacion y desarrollo del personal

de acuerdo con los diagnosticos realizados.

Fase V: Crear un sistema de Planeacion de Vida y Carrera que contemple en lo

general, los siguientes tres modulos.

2.2.5.1. Binomio capacitacién-productividad.

Si bien se han hecho algunos esfuerzos por mejorar los niveles de
capacitacion en nuestro pais elevandola a rango constitucional y estructurando las
obligaciones patronales respectivas, estas tentativas no han podido responder a
las graves necesidades y deficiencias que en este trascendente rengldn enfrentan

las organizaciones de México.

En congruencia con lo anterior, toda la capacitacion que se imparte en nuestro

pais debe responder a los objetivos fundamentales de:

a) Promover el desarrollo integral del mexicano para el mejoramiento de su
calidad de vida.

b) Asegurar el conocimiento, aprendizaje e incorporacion de los valores
nacionales del trabajo.

c) Crear sentido de conciencia y compromiso para participar en el
fortalecimiento de México a partir de un desempefo laboral, personal,
grupal y organizacional en el que el incremento y mejoramiento de la

calidad y productividad sean la razén de su diario quehacer.
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d) Habilitar los aspectos técnico-administrativos propios de cada puesto para
lograr un desempefio eficaz y productivo dentro de la empresa, comunidad

y pais.?

México debe dar ya el paso decisivo hacia una concepcion y practica diaria
del binomio educacién-productividad que responda realista y firmemente a los
—ya mencionados- serios requerimientos que en materia de resultados, servicio,
calidad, rentabilidad y competitividad estamos enfrentando.

Este binomio es sin duda la clave del desarrollo de nuestro presente y futuro.
Existe una capacitacién para “hacer”, es la mas comun, la que se puede concebir
como el adiestramiento pues persigue la transformacion de la materia, permite la
operacion y el manejo de herramientas e instrumentos; pero existe otra
capacitacion, la mas importante, la capacitacion para “ser y llegar a ser”, ésta
finca y proyecta el desarrollo del hombre, forma su espiritu de crecimiento, de
solidaridad, integra su personalidad dandole su identidad y libertad para optar por
valores y caminos de reto y responsabilidad frente a si mismo, su familia, su

empresa, su comunidad y su patria.

El binomio de referencia tiene un ambito de aplicacion urgente y
fundamental. Un ejemplo de aplicacion directa, es una declaracion del Lic. Ignacio
Morales Lechuga, ex procurador general de la republica, quien sefiald: Sélo a
través de la educacion y la cultura podremos resolver los graves problemas de
corrupcion y prepotencia, “capacitar a los agentes es la medicina contra la
corrupcion”, de esta manera se podra abatir la indolencia, la incompetencia y la

desviacion de las conductas.

# Ibid, Siliceo, Alfonso. Pag 48
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2.2.5.2. Cultura de capacitacion.

Debe crearse una cultura, un espiritu de capacitacion. Todo el aspecto
formal, estructural y legal respecto a la capacitacién es necesario, es bueno, pero
no es la base de la funcion educativa eficaz. Lo que hace que en una organizacion
exista la capacitacion, es que el lider, empresario o directivo, ejerza el liderazgo
junto con las personas que tienen autoridad y toman decisiones; todos ellos deben
ser el modelo para crear una cultura de capacitacion que se adecue al mandato
legal y constitucional. No por decreto se va a dar la capacitacion, ni por su caracter
de obligacion constitucional. Se va a impartir en tanto que haya quien interprete
adecuadamente este mandato, se comprometa con él y lo haga realidad. Para
resolver este planteamiento, hemos de llegar a la esencia de lo que es la
educacion, su etimologia significa obtener de la persona lo mejor, sacar de la
persona lo que tiene, desarrollarle su potencialidad, esto es educar; educar no es
s6lo dar informacion ni aprender a leer y escribir 0 manejar una maquina, educar
es obtener y desarrollar en la persona o empleado todo el potencial interno que
posee para crecer como auténtico hombre, miembro de una familia, miembro de
un equipo de trabajo, empleado o directivo, ciudadano, en fin, en todos los papeles
que tenemos que desarrollar los seres humanos. Por otro lado, la misma ley
federal del trabajo y toda la filosofia educativa que hay detras de ella sehala a ésta
como una funcion de interés social, es decir, que trasciende al interés —vamos a

decir egoista o limitado- de una empresa.

Si a un obrero, una secretaria, un supervisor 0 un ejecutivo se le capacita,
se le esta haciendo un bien a la persona y a la sociedad en general, es decir, a
México, no unicamente a la empresa en donde esta trabajando hoy, porque
mafana colaborara en otra empresa. Aunque debe promoverse la permanencia, el
arraigo y la antiguedad, la movilidad laboral es una realidad y en ocasiones una

necesidad.
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El empresario que no quiera impartir capacitacion porque va a perder su
inversion en caso de separacion del personal tiene una concepcion de la
educacion muy pobre. Por tanto, uno de los puntos clave es que la educacion
debe tener un lider, un ejecutivo, un director, un empresario, 0 una autoridad que

la promueva, que la enarbole, que sea el iniciador del fendmeno educativo.

Si no es asi, la ley sola no puede, el capacitador solo no puede, los
consultores no podemos, nosotros como asesores haremos las cosas bien en la
medida que tengamos el apoyo de la direccidn de una empresa, si no es asi, por
mucho que existan modelos, sistemas y experiencia, no haremos nada. De hecho,
el éxito de todo proceso educativo en una empresa reside en que el lider se

convierta en promotor de los programas de capacitacion.

Hoy por hoy los temas de calidad, excelencia y el mismo fendmeno de
modernizacion al que tanto estamos aludiendo, independientemente de ser
conceptos, herramientas, politicas, son valores; la capacitacion es un valor y se
debe hacer una llamada de atencion: los valores generalmente los hemos
entendido como algo tedrico, como algo medio abstracto y esto no es cierto, un
valor es un principio de accién, por ejemplo, el valor patridtico se va a dejar ver en
la accion diaria, si yo pienso en mi patria, si yo pago mis impuestos, si yo hago
todo lo posible por mejorar a mi pais, soy patriota; en la conducta se realiza todo
valor, no tanto en conceptos o en teorias. En este punto hay que distinguir entre el
valor real que es la practica diaria, el principio de accion y el valor tedrico que es

aquello en lo que pienso.

En materia de capacitacion sucede algo semejante, muchos empresarios
hablan de la capacitacion, la mencionan en discursos, la ponen en memorandums,
etc., pero muy pocos realmente la practican, la hacen una accién diaria, la
convierten en un valor que debe vivirse cotidianamente para tener una cultura de

capacitacion.
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En el sexto congreso mundial de productividad, que se celebré en Montreal,
Canada, con la participacién de mas de 600 empresas representadas alli, una
conclusion relevante fue que las organizaciones avanzadas, las empresas
excelentes, las empresas que estan en un nivel alto de administraciéon no acuden
por sistema a reclutar recursos externos, ni contratan gente nueva del exterior
mas que por verdadera excepcion, lo que hacen es internamente establecer
sistemas permanentes de capacitacion y desarrollo que respondan a las

necesidades estratégicas del personal que tienen a corto y largo plazo.

Eso significa que toda la banca, todos los cuadros de reemplazo interno son
propios de la empresa en funcion de que estan capacitados por la misma, lo que
lleva a una nueva concepcion de la planeaciéon y capacitacion de los recursos
humanos.

Para crear en una empresa una verdadera cultura de capacitacion debe

visualizarse esta funcién como:

a) “Una filosofia de trabajo”; la capacitacion debe ser verdadera filosofia de
trabajo.

b) Debe basarse en necesidades reales, no inventadas ni artificiales, para esto
se requiere de un diagndstico.

c) Debe tener tecnologia avanzada, en México todavia tenemos grandes retos
a este respecto, debemos avanzar para mejorar continuamente la calidad
de la capacitacion.

d) Todos, sin excepcién, deben estar involucrados en la capacitacién, no nada
mas el departamento responsable o la direccion de relaciones industriales o
de recursos humanos.

e) La capacitacion debe ser permanente o continua, no debe ser por periodos
esporadicos, no debe estar de moda como desafortunadamente muchas

veces ha estado.
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f) Debe ser para todos, este ultimo aspecto es el que conecta con lo que se
decia renglones antes; desgraciadamente la cobertura en materia de
capacitacion en México es fragmentada y muy parcial, existe la tendencia
de dar capacitacion solo a ejecutivos, nos olvidamos de los supervisores, y
el nivel obrero estd muy abandonado en esta materia a pesar de la
disposicion legal. Se insiste, si la direccion de una empresa no valora el
proceso de capacitacion como una filosofia de trabajo ésta va a quedar

empobrecida y no se lograra la mistica necesaria.?*

2.2.5.3. Creatividad en el desarrollo ejecutivo.

A lo largo de los ultimos 20 afos se ha dejado un creciente desaliento en el
personal directivo de muchas empresas con respecto a los programas de
capacitacion y desarrollo ejecutivo, a los cuales califican como “sin novedad”, “mas
de lo mismo”, etc., y de esta manera se van perdiendo oportunidades de formar y
reforzar a los miembros de la alta direccion, que en atencion a las importantes
responsabilidades que enfrentan dentro de un entorno cambiante, precisan de
planes, procesos y eventos educativos formales que les aseguren actualizacion y
crecimiento por igual en lo humano, administrativo y técnico y de este modo

continuar aportando contribuciones significativas a su organizacion.

Ante el imperativo de satisfacer esta alta prioridad, los responsables,
internos y externos, de disefar, organizar y realizar los programas de desarrollo
para la alta direccién, habran de duplicar esfuerzos que cristalicen en eventos y
actividades atractivas y estimulantes tanto en su contenido como en lo relativo a

frecuencia, metodologia, facilitadores, lugar, horarios y organizacion en general.

24 Ibid, Siliceo, Alfonso: pag 76
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Un proceso de desarrollo integral de personal debe contemplar, por
definicion, las multiples necesidades de recursos humanos de la organizacion,
para el corto, mediano y largo plazo y debe constituirse en politica de la empresa,
el buscar afanosamente la satisfaccion de dichas necesidades, proporcionando la
oportunidad de desarrollo —en primera instancia- al personal de la propia
organizacion.Sin embargo, el dinamismo actual de las empresas y la rapidez de
los cambios en el entorno, les plantean necesidades que unicamente pueden ser
resueltas con programas especiales de contratacién y desarrollo de personal. Por
esta razdén, deben incorporarse planes de reforzamiento y renovacion de personal
para niveles medios y superiores, con profesionistas dispuestos a participar en los

programas institucionales de formacién ejecutiva.

El programa que se propone, debe ser revisado y actualizado anualmente a
partir de las necesidades determinadas en la planeacién estratégica de la
empresa. De conformidad con la politica expresada, los directivos responsables de
cada area y la direccion de relaciones industriales, deberan explorar cuidadosa y
objetivamente las posibilidades de realizar transferencias y o promociones internas
para ocupar un sitio dentro de este programa.

2.2.6. Marco legal en México en materia de capacitacion.

En nuestro pais la teoria integral del Derecho del Trabajo y de la Prevision
Social esta fundada en el Articulo 123 de nuestra Constitucién, cuyo contenido

identifica el Derecho del Trabajo con el Derecho Social.

El Articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores los
derechos a los cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de
trabajo, dias de descanso, salarios, etc., asi como las contraprestaciones que los
patrones tienen obligacion de dar. Regula también las relaciones entre los obreros,

empleados y patrones y regula los derechos de huelga, despidos, etc. Asegura a
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los trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para salvaguardar sus

patrimonios y bienes sociales.?®
2.2.6.1. Administracion de la funcion de capacitacion.

Resulta natural que la Funcion de Capacitacion debido a su importancia
dentro de las organizaciones requiere de efectuar un proceso administrativo y
propio que incluya la planeacién, organizacion, integracién, direccidon y control, por
ello se presenta el siguiente Modelo Sistémico de Organizacion de la Funcion de
Capacitacion.

Dicho modelo se compone basicamente de dos sistemas: el primero de
ellos es el Sistema Receptor de la capacitacion y el segundo, el Sistema Productor
de la misma. Podemos decir que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la
identificacion y la solucion del problema, es decir, la necesidad educativa del

personal de que se trate.
Etapas del modelo.

Primera etapa: ldentificacion del Sistema Receptor. En esta etapa la labor del
Departamento de Capacitacion debera apoyarse en la informacion que exista en la

Organizacion como:

a
b

) Proceso de seleccidon de personal.
)
c) Analisis de puestos.
)

)

Inventario de recursos humanos.

d

e

Organizacion formal.
Descripcién de funciones.

f) Necesidades de desarrollo de la empresa.

% Ibid. Siliceo, Alonso. Pag 74
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La informacion arriba mencionada proporcionara al Departamento de

Capacitacion un Perfil de la Poblacion del Sistema Receptor.

Sistema productor Sistema(s)
“Departamento de receptor(es)
capacitacion” > “Departamento(s) X

de la organizacion”

Segunda etapa: Necesidades y Requerimientos de los integrantes del Sistema
Receptor. En esta etapa se debera investigar al detalle cuales son los requisitos
que en materia educativa los individuos futuros sujetos de un programa de
capacitacion deben poseer para realizar su tarea con el grado de excelencia
requerido. Esta etapa debera proporcionar una discrepancia entre “lo que es” y “lo
que deberia ser” siendo esta caracteristica sumamente importante, puesto que
proporciona un punto de referencia objetivo y medible para ser utilizado

posteriormente en el plan de capacitacion propuesto.

Sistema productor Necesidades y Sistema(s)

“Departamento de | requerimientos | receptor(es)

capacitacion” ‘ ”| de capacitacion. [* “Departamento(s)
X dela
organizacion”
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Tercera etapa: Establecimiento de la Misién del Sistema Productor en el
problema a tratar. En esta etapa del Departamento de Capacitacion debera
establecer con toda claridad y objetividad su mision en relacion al problema a
tratar, entendiéndose ésta como: Objetivos generales, la filosofia y valores que

influiran en las acciones a tomar.

Sistema Mision Necesidad Sistema(s)
productor . -Objetivos y Fequeri — receptor(es)
“Departa generales mientos de “Departamen
mento de -Filosofia capacita to(s) X de la
capacita -Valores cion organizacion
cion” ”

Cuarta etapa: Establecimiento de metas. Aqui deberan establecerse las
metas que llevaran al Departamento de Capacitacion a lograr la mision; estas
metas deben tener entre otras las siguientes caracteristicas: Cuantificables,

realistas, adecuadas a los requerimientos de la organizacion.

Quinta etapa: Establecimiento de programas. Los programas a que se hace
referencia en esta etapa, son aquellos medios que van a ayudar al cumplimiento
de las metas. Para la elaboracidon de éstos, se puede auxiliar de diversas formas
de estructuracion de los mismos, como pueden ser el PERT (Program, Evaluation
Review Technique) y el C P M (Critical Path Method).
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Es importante considerar tres variables en la elaboracion de estos programas por

parte de quien los ejecuta:

I. Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar.
II. Habilidades para la implementacion.

lIl. Recursos necesarios para su consecucion.?®

La primera fase del proceso al que debe ajustarse el fendmeno de la
educacion dentro de la empresa, y resulta obvio, pues se trata de las funciones de
prevision y planeacion del proceso administrativo. Sin la investigacion previa de
las necesidades, nunca se podra pensar ni siquiera en la programacién de ningun
curso. En este orden de ideas, la capacitacion tiene basicamente dos razones de
ser; por un lado, satisfacer necesidades presentes de las empresas, con base en
conocimientos y actitudes y, por otro, prever situaciones que se deban resolver

con anticipacion.

Especialmente, la empresa desea que sélo se imparta capacitacién en la
medida y dosis necesarias en cada caso. Esta politica si bien es justa al limitar la
funcién y, por tanto, cefir su presupuesto y no gastar inutimente en cursos
superfluos e innecesarios, debe ser norma de trabajo de todo instructor,
especialmente de aquél que sea directamente responsable ante la empresa. A
pesar de estar convencidos y de acuerdo con la anterior conclusion, la debemos

entender con criterio elastico.

Quiere decir que la funcion educativa no sélo debe impartir conocimientos en
dosis y proporciones rigidas y limitadas, sino que debe perseguir también un
objetivo esencial —y de esto ya hemos hablado anteriormente-, la formacion
cultural e integral del colaborador. Esto lo consideramos de vital importancia en el

presente y de trascendencia hacia el futuro, entendiéndose en términos generales,

%% Ibid Siliceo, Alonso. Pag 83
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sin importar el nivel y situacion del empleado, ni la magnitud y posibilidades de la

empresa.

Por ejemplo, se puede afirma que el desarrollo y capacitacién que incrementa
los conocimientos y habilidades para una mayor productividad, es tan importante
como el conocimiento de la filosofia, sociologia, musica o cualquier otro tema que
desarrolle y perfeccione su personalidad y oriente mejor sus actitudes frente a si
mismo, frente a la empresa y frente a la sociedad de la cual forma parte y a la cual

mediatamente debe servir.

Las necesidades de entrenamiento se pueden clasificar asi:

a) Las que tiene un individuo.

O

Las que tiene un grupo.

o O

Las que demandan solucién futura.

D

)
)
) Las que requieren solucion inmediata.
)
)

Las que piden actividades informales de entrenamiento.

—h

) Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

g) Las que exigen instruccién “sobre la marcha”.

h) Las que precisan instruccion fuera del trabajo.

Las que la compaiia puede resolver por si misma.

Aquellas en las que la compafia necesita recurrir a fuentes de
entrenamiento externo.

k) Las que un individuo puede resolver en grupo.

I) Las que un individuo necesita resolver por si solo.

Habilidades gerenciales.

Aprovechando esta experiencia, las rapidas innovaciones en el proceso de

entrenamiento y los métodos, que segun se ha demostrado proporcionan a la
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empresa el material que necesita para tener éxito en los programas internos, se
pudo establecer un programa tipo de centro de evaluacion disefiado para
adaptarlo a la mayor parte de las organizaciones. Fue disefiado y probado por D.

K. D. de la American Management Association.

El objetivo basico fue crear un programa que pudiera identificar las
habilidades y la capacidad de una persona para el primer nivel de supervision, y
proveer evaluaciones especificas con el propésito de ayudar al desarrollo en las

siguientes habilidades gerenciales:

Habilidad funcional. Exito en determinado medio ambiente.

Planeacion. Desarrollo de un curso de accién para alcanzar objetivos.
Organizacion. Estructurar y ordenar los recursos para lograr el objetivo de un

plan.

Control. Seguir el plan, modificandolo si es necesario, para alcanzar los resultados

deseados.

Comunicacion oral. Transmision de ideas de una persona a otra oralmente, de
acuerdo con las reacciones de la persona que oye.
Comunicaciéon escrita. Transmision por escrito, de ideas, de una persona a otra,

sin tener la posibilidad de observar sus reacciones.

Orientacion empresarial. Definicion de las metas y politicas de la organizacion

como complemento de las propias del gerente.
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Liderazgo. Conseguir que la gente trabaje para alcanzar un objetivo.

Toma de decisiones. Pesar cuidadosamente y seleccionar una o mas

posibilidades.

Creatividad. Dar soluciones alternativas a los problemas.

Iniciativa. Poner en practica las ideas.

Flexibilidad. Adaptacién a los cambios, tanto en condiciones internas como

externas, personales o impersonales.

Con las habilidades gerenciales detectadas, el trabajo empezd desarrollando
ejercicios individuales para usarse en el programa del centro de evaluacion. Se
determind la parte del programa en que los participantes, para ser evaluados,
deberian practicar varios ejercicios que serian elaborados bajo los siguientes

parametros:

a) Disefados para doce participantes.

b) Manejados por el personal de la propia organizacion.

c) De una duracién conveniente para organizaciones pequefas, medianas o
grandes.

d) Flexibilidad suficiente que permita, en el futuro, usos adicionales y

ampliaciones.
Los ejercicios reflejan los problemas tipicos y las situaciones que se presentan

a un supervisor. La unica division sistematica que proponemos para la labor de
investigacion de necesidades de entrenamiento es la de HECHOS Y METODOS.
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Por “hechos” se quiere significar una amplia gama de sucesos que se realizan
en la empresa y que permiten conocer, directa o indirectamente, las necesidades
de la empresa. Por “métodos” entendemos las técnicas que con mayor o menor

objetividad, ayudan a investigar y determinar las necesidades de educacion.

“‘Hechos” que actualmente sirven de base para determinar necesidades de

educacion.

a) Empleados de nuevo ingreso. En este caso es necesario una induccion y
capacitacion inicial con el fin de ubicar al nuevo colaborador en los objetivos
y aspectos generales de la empresa.

) Rotacion y transferencia de personal.
) Ascensos y promociones.

d) Ausentismo.
) Evaluacion del personal.

f) Solicitud expresa y precisa de un empleado o ejecutivo, es decir, la solicitud
por parte del interesado, para asistir a algun curso.

g) Resultado de examenes.

h) Resultado de encuestas.

i) Datos estadisticos en general.

j) Quejas. Su frecuencia y grado.

k) Estado concreto que enfrenta una empresa. Como por ejemplo, la
capacitaciéon que se necesita en caso de una promocion especial de la
venta de un producto.

l) Expansion de la empresa.

m) El cambio en la empresa.

n) Rumores.

o) Sintomas.
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Por lo que toca a los “métodos” para investigar y determinar necesidades,

queremos simplemente enunciar algunos:

a
b

) Grupos efectivos de trabajo, es decir, el método de discusién en grupos.
)
c) Comité especial.
)

)

Apoyo de consultores externos.

d

e

Encuestas.

Entrevistas.

Un método que se considera saludable y altamente objetivo. Es la manera
como se involucran los principales ejecutivos de una empresa quienes a través de
una sesidén de trabajo comenten, analicen, discutan y recomienden qué debe
hacerse por parte de la empresa en materia de capacitacion. Los resultados de su
labor entendidos como conclusiones y recomendaciones, daran al instructor una
informacion directa, objetiva y cierta de las necesidades de la empresa, pues la
opinién de un jefe de linea, en relacion con el personal y area que maneja, puede
ser, en muchos casos, de mayor realismo en materia de necesidades que la

investigacién que pueda hacer el mismo instructor.

A continuacion se enumeran los objetivos que puede lograr una actividad como

la anteriormente descrita:

a) Determinar realmente necesidades de capacitacion.

b) Lograr objetividad y retroalimentacién de las personas directamente
interesadas e informadas, como son los ejecutivos de una empresa.

c) Promover la involucracion y solidaridad hacia la funcion educativa.

d) Por lo anterior, generan una mejor coordinacién y comunicacion entre las

diferentes unidades de trabajo y la propia de capacitacion.
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Desarrollo ejecutivo.

La demanda de personal ejecutivo eficaz ha originado que en los ultimos
afos el desarrollo de ejecutivos sea una practica en las grandes empresas.
Nuestra sociedad, especialmente en estos momentos, exige una administracion
verdaderamente eficaz, mediante la cual se puedan lograr los objetivos de la

empresa. Esto redunda en beneficio propio y en general de la sociedad.

Creemos que no es posible realizar eficazmente los objetivos empresariales
sin la debida preparacion y buena orientacion del personal, sobre todo de los que
son responsables de tomar decisiones y cuya labor es la clave para la
organizacion. “Una buena administracion soélo esta basada en la capacidad de los
ejecutivos.” Por lo que toca a la concepcion del ejecutivo moderno, estamos de
acuerdo con Peter Drucker, quien sefala que no solo es ejecutivo aquel que
manda, es decir, aquel de quién dependen algunos empleados (jefe-autoridad),
sino todo aquel cuya responsabilidad y funcién son trascendentes a la empresa vy,

por tanto, a la sociedad.

¢ Por qué es necesaria la capacitacion y desarrollo de ejecutivos?

Ya anteriormente se ha referido a nuestros dos grandes enemigos: la
obsolescencia y la ignorancia. En el nivel de jefatura medio y alto, estos dos

enemigos son mas peligrosos aun.

La informacién de lideres es inaplazable, la realidad es que la escolaridad
de los ejecutivos de empresa es minima, sobre todo en relacion a las exigencias
actuales. Por esta y otras razones se deben presentar a los ejecutivos todos los
diferentes retos que plantea la educacién formal y el desarrollo, Unicos medios
para el éxito de su labor profesional. Estamos convencidos de que el éxito

depende de la calidad de estudios que realiza la persona. En sintesis, nuestro
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mundo es un ‘mundo de educacion”. El concepto que sobre formacion de
ejecutivos nos brinda The International Labor Office, organismo de la ONU es muy
claro al respecto: “es la actividad dirigida hacia el futuro desarrollo de los
conocimientos y talentos de la practica gerencial y la modificacion o cambio en sus

conceptos, actitudes y habilidades”.

Debemos comentar el gran crecimiento de instituciones dedicadas a la
formacion de jefes, la preocupacién de las empresas por implantar programas
internos a la saludable coordinacion, todavia no madurada entre la universidad y la
empresa, para que con su esfuerzo conjunto beneficien y logren el desarrollo de
los futuros ejecutivos. Aunque las cifras que a continuacién mencionamos ya
significan una enorme labor en este sentido, la tarea apenas se inicia y debemos

redoblar esfuerzos para incrementar, en calidad y cantidad, el desarrollo ejecutivo.

En la actualidad, alrededor de cuarenta paises tienen programados un total
aproximado de 683 diferentes programas de capacitacién y desarrollo ejecutivo
por afo; las areas mas importantes que cubren estos programas son las

siguientes:

) Programas de administracion avanzada.

) Técnicas y habilidades administrativas.

c) Desarrollo econdmico. Macro y microeconomia.
) Finanzas.

) Legislacion.

f) Aspectos internacionales.

g) Mercadotecnia.

h) Personal.

i) Organizacion.

j) Productividad, calidad total y excelencia.

k) Produccién y desarrollo industrial.
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) Planeacion de vida y carrera.?’
¢ Quién necesita capacitacion?

Cada organizacion debe formular su propia politica y definir su filosofia,
compromisos Yy tareas-actividades que deben generarse en la alta direccion.
Posteriormente se habran de analizar las necesidades técnicas, humanas y
administrativas de capacitaciéon a la luz de los planes operativos y estratégicos, y

asignar prioridad a aquellos que requieren mayor atencion.

El proceso de adiestramiento, capacitacion y desarrollo debera satisfacer las
siguientes etapas:
a) Deteccion de necesidades.
b) Definicion de objetivos.
c) Elaboracion y coordinacién de programas.
d)
)

e

Ejecucion de programas.

Evaluaciones.

2.2.7. Deteccidon de necesidades.

Nos estamos refiriendo a la fase del proceso, de cuya calidad y precision
dependeran en un alto porcentaje los resultados que se obtengan. Es decir, que
una acertada deteccion de necesidades no sélo es un prerrequisito técnico
indispensable e ineludible para elaborar un programa efectivo de capacitacién sino

que constituye su unico y mas solido fundamento y justificacion.

*” Mendoza, Nufiez. MANUAL PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION. Pag
33-46
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Para identificar estas necesidades, principalmente cuando se trata de

problemas de desempefio, el area de relaciones industriales como responsable de

esta tarea, debe coordinar la realizacion de diagndsticos dinamicos que le

proporcionen sistematicamente informacion para ser analizada y utilizada como

base de sus planes de accion. Las fuentes de informacién seran:

Datos diversos obtenidos del personal.
Problemas de calidad y productividad.
Actitudes positivas o negativas.
Promociones.

Induccion del personal.

Otras.

Existen tres areas de deteccion de necesidades:

a)

Cuando los requerimientos del trabajo cambian a consecuencia de
modificaciones de las circunstancias organizacionales; por ejemplo:
sistemas de trabajo, tecnologia, nuevos productos y o servicios,
reestructuraciones parciales o totales, etc.

Cuando el titular de un puesto cambia, va a ser o ha sido promovido y se
determinan deficiencias entre sus habilidades, conocimientos y actitudes y
las que el puesto demanda; esto es, apoyo a los planes de carrera. En
todos estos casos es basico contar con un analisis actualizado del puesto a
comparar.

Existen otras razones para que una empresa ponga en marcha un
programa de adiestramiento y capacitaciéon para su personal; algunas de

ellas son:
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- Expansion.

- Nueva legislacion.

- Trabajos y asignaciones especiales.
- Transferencias y retiros.

- Variaciones estacionales.

- Nueva administracion.

Métodos de deteccion.

Las necesidades de capacitaciéon pueden ser determinadas por diversos
métodos, entre los que destacan por su aceptacion, sentido practico y resultados

probados los siguientes:

Comités de asesoria.

Se integran regularmente por miembros de los diversos niveles de
ejecutivos, y en algunas empresas se crean también por area funcional como

produccion, finanzas, investigacion y desarrollo, ventas, etc.

Su propdsito basico es determinar qué problemas se resuelven via
capacitacion y establecer prioridades para su atencién. En muchos casos realizan

adicionalmente labores de evaluacién de los programas aplicados.

Centros de evaluacion:

En su mayoria han sido utilizados para procesos de seleccién y desarrollo
de ejecutivos; consisten basicamente en la formacién de un grupo de personal
directivo que realiza ejercicios y pruebas que permitan conocer sus fuerzas y
debilidades y predecir sus posibilidades de éxito en el desempefio de actividades

ejecutivas. Su utilizacion para determinar necesidades de capacitacion y desarrollo
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ha sido creciente. Diversas organizaciones los aplican con el apoyo de asesores

externos, pues el instrumento requiere de especialistas en su manejo.

Encuestas de actitud:

Son realmente efectivas para medir los niveles de satisfaccion en el trabajo
y normalmente la informacién obtenida permite descubrir diferentes necesidades
de capacitacion.

Grupos de discusion:

El método implica reuniones con empleados que representan a un area
especifica de trabajo. Un primer beneficio de este sistema es que crea sentido de
compromiso del personal para con las actividades de capacitacion a realizar, pues

lo concibe como “su programa”.

Entrevistas con el personal:

Es un método de resultados eficaces, pues precisa al detalle las
necesidades individuales de capacitacion. Su desventaja y su razon para ser
menos usados que otros es el tiempo que consume y por lo tanto su costo.
Resulta recomendable cuando se pretende explorar otras areas de interés —
ademas del diagndstico de necesidades de capacitacion, pues permite a diferencia
de los cuestionarios, establecer una relacion mas estrecha y captar la no

verbalidad.

Entrevistas de salida:

Estas entrevistan nos indican por que el personal abandona la organizacion

y en por ello que denota los altos indices de rotacion de personal, en muchos
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casos manifiestan problemas y necesidades de capacitacion, principalmente en

los niveles de supervision hacia arriba.

La confiabilidad de estas entrevistas, depende en gran parte de la
objetividad y habilidad de quien las realiza para obtener respuestas honestas del
empleado entrevistado.

Peticion directiva expresa:

Algunos ejecutivos llegan a solicitar que a ciertos colaboradores se les
imparta capacitacién en un topico especifico. En estos casos, es responsabilidad
del area de capacitacién el asegurar que el problema existente se resuelva por
este conducto y que la necesidad ha sido debidamente diagnosticada. En todo
caso, es conveniente y necesario, el capacitar (concientizar y habilitar
técnicamente) y mantener actualizado a todo el personal que desempefia
posiciones de mando en lo referente a determinacion de necesidades de

capacitacion.
Observacion de conducta-actitud:

El supervisor (en cualquier nivel de mando) apoyado por los especialistas
de capacitacion, puede realizar observaciones directas y cotidianas de la conducta
del personal para identificar necesidades de capacitacion, generalmente referidas
a habilidades técnicas y actitudes. El inconveniente que presenta para algunas
organizaciones es doble: tiempo y costo.

Evaluacion del desemperio:

Un sistema de evaluacién del desempeno adecuadamente disefado y

manejado, permitira poner de manifiesto las fuerzas y debilidades del desempefio
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individual e indicar las necesidades de capacitacion y desarrollo. Presenta
ventajas respecto de tiempo y costo y reportar como beneficio adicional
importante, el generar sentido de compromiso en el empleado y supervisor, puesto
que ambos se involucran en el diagndstico y elaboraciéon del plan de mejoramiento

a seguir.

Reportes y documentos de desempefio:

Existen muchas organizaciones que sistematicamente preparan informes
relativos a aspectos de desempefio general de su personal, como son
productividad, ausentismo, seguridad, rotacién, etc. Esta informacién que
generalmente es bastante precisa, permite descubrir algunas posibles areas de
oportunidad para la capacitacion. Su principal defecto es que senala el problema,
pero dice poco 0 nada respecto a sus causas. Sin embargo, un analisis cuidadoso
y objetivo sirve para determinar si el problema se resuelve o no a través de la

capacitacion.

Cuestionarios:

Algunas empresas utilizan todavia distintos tipos de cuestionarios que el
empleado, o éste con su supervisor, responden en aras de determinar sus
necesidades individuales de capacitacion. Estos cuestionarios, regularmente
especifican las areas mas importantes de habilidad, el significado y
trascendencia de cada una y buscan identificar la percepcién del empleado
respecto a sus necesidades de capacitacién en cada area. Su costo es bajo, pues
la informacion se obtiene en un tiempo relativamente corto. Sin embargo, este
meétodo ha ido cayendo en desuso debido a la manipulacion de que pueden ser
objeto los cuestionarios, al hecho de ser “frios” en términos de interrelacion y
porque han perdido credibilidad debido a que en muchas organizaciones se han

aplicado varias veces sin que se lleven a cabo acciones concretas posteriores.
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Pruebas de habilidad:

Para ciertas labores como mecanografia, manejo, computacién, etc., es un
método eficaz de identificacion de necesidades de capacitacién. Para usarlo, es
indispensable asegurar que las pruebas estén relacionadas claramente con el
trabajo y que midan aquellas habilidades o destrezas requeridas para un

desempeno exitoso del puesto.

De los objetivos estratégicos y operativos de la direccion general se
desprenderan los objetivos de cada una de las areas que integran la empresa; de

esta manera todas estaran vinculadas a un fin comun.

En todos los casos; la capacitacion estara dirigida a dar apoyo sdlido y
consistente a los objetivos organizacionales y sus objetivos en términos de la
contribucion que representa para cada una de las metas globales vy

departamentales de la empresa.

La fijacion de metas y objetivos del programa se basa en el diagndstico y en
la identificacion de indicadores y escenarios de éxito de la organizacion.
Desarticular la capacitacion de los propdsitos de la organizacién equivale a “tirar a

la basura” los recursos destinados a esta fundamental actividad.

Es conveniente que al definir los objetivos de los programas de capacitacion
se busque establecer la relacion costo-beneficio, como sucede en cualquier otra
de las tareas de la empresa. En esta etapa se disefian también los instrumentos
de evaluacion y deteccidn permanente, para su aplicacion y analisis a lo largo del
programa con base en las metas y objetivos fijados.
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Elaboracion y coordinacidn de programas.

Esta etapa, que constituye el paso de la deteccion de necesidades a la
solucion del problema descrito, requiere de un alto grado de creatividad por parte
del especialista, ya sea interno o externo, quien pondra en juego su experiencia,

conocimientos y perspicacia para lograr las metas y soluciones deseadas.

Cuando el programa es conducido en forma compartida por un especialista
interno y consultor externo, es preciso entender que ni los sistemas de valores ni
la divergencia entre la intuicién y racionalidad de enfoques son opuestos o
excluyentes, sino que representan un area de oportunidad y de enriquecimiento,
compatibilidad y complementariedad en beneficio de la meta final: el éxito del
programa de capacitacion, adecuadamente subordinado a las metas y objetivos de
la empresa. Esta etapa de planeacion y organizacion implica:

- El modo en que se involucran los diferentes niveles de mando
interesados, mediante sesiones de comunicacion entre todos ellos y él o
los especialistas.

- Clasificacidon de necesidades detectadas con base en los siguientes

criterios:

a) Niveles organizacionales:
- Directivo-ejecutivo.
- Mandos intermedios.

- Técnicos.

- Operativos.
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b) Tipos de necesidad:

- Técnicas.
-  Humanas.

- Administrativas.

c) Metas que impacta:

- Corto.
- Mediano.

- Largo plazo.

- ldentificacion y evaluacién de diversas alternativas de solucion, tanto en
contenido como en metodologia, que respondan satisfactoriamente al
problema planteado y detectado en la fase inicial del proceso.

- Definicion de contenidos, sistemas de trabajo y prioridades que faciliten el
logro de las metas y objetivos fijados.

- Definicion y obtencion de los recursos humanos, materiales y financieros
requeridos para el desarrollo del programa, en la que destaca la seleccion
y formaciéon de capacitadores internos, la contratacién de externos y la

localizacion y aseguramiento de instalaciones, equipo y materiales.

Ejecucion de programas.

Ningun plan tiene sentido ni justificacion si no es llevado a la accion.
Esta fase del proceso consiste en la instrumentacion de todos y cada uno de los
componentes del programa, asegurando los pequefios detalles a cada momento y
manteniendo una estrecha y constante comunicacion por parte del responsable
general con los involucrados directa e indirectamente en la realizacion y éxito del

programa.
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Debera existir en beneficio del programa un mecanismo de deteccion
permanente que debe constituirse en punto de atencion del responsable del plan,
pues solo esto le permitira proponer y o efectuar ajustes de actualizacion al
programa, que garanticen que en todo momento seran capacitadas sélo las

personas que lo requieren y justamente en las areas que necesitan.

La supervision de instructores internos y el aseguramiento de reemplazos
para ese trabajo deben plantearse como alta prioridad del responsable del

programa.

El resultado de cualquier evento de capacitacion se empieza a sentir desde
su organizacion. Poner en marcha los preparativos con suficiente anticipacion,
asegurar la asistencia del instructor adecuado, la participacién de los interesados,
la disponibilidad del lugar, del equipo, etc., y de sustitutos en cada caso dado,
proporciona al menos el cincuenta por ciento del éxito del evento aun antes de que

este inicie.

Siempre sera recomendable la presencia de un alto directivo en la
ceremonia de apertura y o de clausura de cada evento. Este aspecto debe ser

preparado con anticipacién al igual que los sefialados anteriormente.

Evaluaciones.

Conocer los resultados de cada paso del programa nos permitird hacer
correcciones y ajustes inmediatos que beneficien al resto del plan. Aplicando los
instrumentos de evaluacién disefiados oportunamente se conoce el impacto
logrado por cada evento y resultados, los que se analizan y sirven de base para

aplicar ajustes, modificaciones y adiciones a las fases futuras de plan.
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Lineamientos generales.

Todo programa de capacitacion profesionalmente elaborado y administrado
requiere de bases generales que sean dadas a conocer a todos y cada uno de los
miembros del grupo directivo y en muchos casos a todo el personal de la

organizacion.

Disponer de un conjunto de lineamentos institucionales, proporciona al
programa un manejo uniforme y exento de sorpresas y subjetivismos. Tanto el
grupo directivo como el personal en general sabra a ciencia cierta qué terreno esta
pisando en materia de capacitacion y cuales son las normas que regulan su

participacion.

Presento a continuacion algunas sugerencias que hechas realidad, pueden

apoyar solidamente los programas de capacitacion en las organizaciones.

I. Premisas generales.

- El proceso de capacitacion en todas sus etapas requiere del compromiso
directivo de participacion y apoyo para lograr un cumplimiento
sobresaliente de los objetivos.

- Siendo el ser humano el elemento auténticamente productivo con que
cuenta la empresa, todas las actividades de capacitacion estaran
orientadas a su crecimiento integral.

- La empresa se compromete a crear y ofrecer al personal las oportunidades
y medios de capacitacion a fin de lograr un mejoramiento continuo en el
desempeno de sus labores e interrelaciones, de modo que pueda asumir

mayores y mas complejas responsabilidades.
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2. Responsabilidades.

a) Del director general: ser el lider de la “cultura de capacitacion” en su
empresa.

b) Del personal directivo:

- Garantizar la capacitacion y el desarrollo de su personal.

- ldentificar, mantener y desarrollar al personal considerado reemplazo
potencial a puestos ejecutivos.

- Asegurar que todos los empleados y trabajadores participen en los
programas de capacitacion que propicien su mejoramiento,
actualizacion y desarrollo.

- Participar en la elaboracion de programas que respondan a
necesidades reales y especificas acordes con las metas
organizacionales de corto y largo plazo.

- Colaborar activa y positivamente en los esfuerzos permanentes de
mejoramiento de la comunicacion, cambio de actitudes e
identificacion entre los objetivos personales y los de la empresa, con
el fin de lograr mayor integracion, motivacion y productividad.

c) De relaciones industriales y/o recursos humanos.

- Asegurar que el programa general de capacitacion logre su maximo
aprovechamiento, su apego a la filosofia y estrategia educativa
institucional y su registro oportuno ante las autoridades
competentes.

- Elaborar las politicas y normas generales de capacitacion con el fin
de proveer de guias y criterios de accion que permitan uniformidad

y congruencia a las decisiones del grupo ejecutivo en esta materia.
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- Proporcionar la asesoria, apoyo y servicio que requieren las areas
operativas y sus directivos, para facilitar y garantizar el
cumplimiento eficaz de su responsabilidad en esta materia.

- Analizar las evaluaciones de cada evento realizado y proponer las
acciones necesarias para reforzar los programas de mejoramiento
individual, grupal y organizacional.

- Coordinar la seleccién, formacion y habilitacion de instructores
internos, con apoyo del grupo directivo en términos de sugerencias,
referencias y opiniones.

- Asesorar y brindar soporte de todo tipo a los instructores internos
que lo requieran.

- Mantener actualizada a toda la organizacién respecto de los
avances en materia educativa, compartiendo esta informaciéon con
quienes participan en las labores de ensefanza dentro de la

empresa.

3. Aspectos instrumentales.

a) Todo evento de capacitacion que se realice, se derivara del
plan maestro correspondiente que periédicamente integra el
area de relaciones industriales y aprueba cada directivo de
area. Invariablemente habra de responder a necesidades
reales y potenciales detectadas y cumplir con las politicas
relativas.

b) Cada miembro de la empresa tomara parte en los cursos
que sean congruentes con el puesto y nivel que ocupa en la
organizacion y aquellos que le permitan su desarrollo futuro,
siempre y cuando vayan de acuerdo a su plan de carrera.

c) Las promociones estaran basadas en el mérito individual; el

desempeno, las cualidades personales (conocimientos,
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d)

h)

experiencias, habilidades y potencial) y el aprovechamiento
de la capacitaciéon determinaran la posibilidad que exista
para progresar con la organizacion. De no existir personal
capacitado, los cambios deberan acompanarse de un
programa de capacitacion que facilite el éxito en la funcion a
desempenar.

Los programas y cursos de capacitacion deberan contener
los instrumentos de evaluacion previa y posterior a cada
evento realizado.

El personal con caracteristicas y disposicion para realizar
funciones de instructor interno, debe recibir la habilitacion
correspondiente y acordar con su jefe inmediato las
condiciones en que resulta factible su participacion.

Al término de cada programa, el instructor (interno o
externo) debe efectuar la evaluacion correspondiente y
entregarla al area de relaciones industriales.

Las evaluaciones contendran, ademas del grado de
aprovechamiento individual de cada participante las
recomendaciones necesarias para optimizar la coordinacion,
el contenido y la ejecucion de cursos futuros.

Se identifica y ubica de modo permanente a todos los
instructores potenciales integrandolos en un directorio
central de relaciones industriales de acuerdo a su
especialidad. Igualmente se les proporciona informacién vy
apoyo tecnoldgico necesario para impartir eficazmente sus
CUrsos.

La contratacion de instructores externos en todos los casos
es autorizada por la direccion de relaciones industriales y se
hace soélo cuando no existe una persona especializada

dentro de la empresa capaz de impartir dichos conocimiento.
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j) Toda solicitud de asistencia a cursos externos se apoya en
una necesidad real de capacitacion y guarda relacion directa
con el puesto de trabajo y o necesidades futuras de
crecimiento personal preestablecidas, procurando orientarse
a dar resultados tangibles en el desempefio del trabajo y o
en el manejo de los procesos humanos.

k) Los participantes a un curso externo se comprometen a
funcionar como agentes de capacitacion, compartiendo sus
nuevos conocimientos formal e informalmente con sus
comparferos que también lo requieran, logrando asi un
efecto multiplicador de cambio, al transmitir conocimientos,
desarrollar habilidades y generar cambios de actitud.

[) Los participantes a un curso o evento interno o externo,
nacional o extranjero s comprometen a entregar a relaciones
industriales y a su jefe inmediato, una copia completa del
material recibido y un reporte detallado de sus experiencias
en dichos programas con el fin de integrar gradualmente la
biblioteca técnica de capacitacion y conocer la calidad,
profundidad y alcances del programa de referencia.
Igualmente participaran en el programa de entrevista

postevaluatoria al curso. %

28 Reza Trosino, Jests..COMO DIAGNOSTICAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION EN LAS
ORGANIZACIONES. PAnorama
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3. DISENO Y APLICACION DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

Pregunta num. 1

~\
PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL
011% B 0%
@ 34% W 55%
Y B Excelente @ Muy bueno 00 Bueno @ Regular @ Malo y

El 55% de las personas encuestadas opina que el proceso de contratacion de
personal es excelente, mientras que el 34% opina que muy bueno y el 11% opina
que es bueno el proceso, nadie opind que el proceso sea regular y/o malo. Esto

nos indica que se lleva a cabo un buen proceso contratacion.
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Pregunta num. 2

[ EVALUACION DE PERSONAL DENTRO DE LA
EMPRESA PARA PROMOVER DESARROLLO Y
LIDERAZGO

m10% MW0% B11%

034%

B Excelente B Muy bueno OBueno B Regular B Malo

El 11% de la poblacion encuestada opiné que la manera en que llevan a cabo las
evaluaciones del personal son las adecuadas para promover el liderazgo y
desarrollo del mismo (actividades), el 34% opina que es muy buena las
evaluaciones, otro 45% opina que es solo bueno y el 10% opina que estan regular
el tipo de evaluaciones, estan muy divididas las opiniones no considero que la

manera en que se realizan la evaluaciones sean las correctas.
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Pregunta num. 3

4 )
PROGRAMAS, ACTIVIDADES, CURSOS DE

CAPACITACION IMPARTIDOS POR LA EMPRESA

| 22% B 0% 1%

B 22%

045%

@ Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto a los programas, actividades, cursos, que lleva a cabo la "empresa"
para capacitacion del personal con el fin de mejorar su desarrollo laboral el
personal opina de la siguiente manera solo el 11% dice que es excelente, el 22%
dice que es muy bueno pero el 45% dice que es simplemente bueno y el 22% dice
que es regular, por lo tanto podemos decir que es muy bajo el porcentaje para

lograr la excelencia en este ambito.
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Pregunta num. 4

4 )
PUBLICACION DE RESPONSABILIDADES DE

CADAPUESTO

| 10% @ 0% | 10%

0 66%

B Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto a la difusion y descripcion que da el gerente de RH de las
responsabilidades y actividades que tiene cada puesto se opina lo siguiente; solo
el 10% opina que es excelente, el 14% dice que es muy buena la difusién pero el
66% que es la mayoria opina que solo es bueno aunque un 10% opina que es

regular la manera en que desempefa esta funcidén un gerente de RH.
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Pregunta num. 5

a )
CONVOCATORIA PARA CONTRATACION DE
PERSONAL

B.0% @ 22%

| 44%

@ Excelente @ Muy bueno g Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto a la manera en que es requerido el personal a ingresar a la empresa
de manera interna (por medio de familiares) o externa (anuncios de periddico) la
consideran en su mayoria regular ya que el 44% opind eso y el resto en mayoria
el 34% opind que es bueno y el 22% opind que es muy bueno pero en este
cuestionamiento nadie dio la excelencia a esta funcidn del gerente y en general de

la organizacion.
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Pregunta num. 6

SOLUCION DE PROBLEMAS ENTRE
EMPLEADOS

B11% 8 0%

@45%

@ Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto al tiempo de solucién que el gerente da a un problema interno dentro
del area de RH la mayoria opina que es muy bueno ya que solo el 45% lo
considera de ese modo, aunque no alcanza su excelencia sélo el 33% opina eso;
mientras que el reto de la poblacion opina que es bueno 11% vy regular 11% la

manera en que lleva a cabo su funcién o se desempefa en esa labor.
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Pregunta num. 7

COMUNICACION DE CAMBIO O ACTIVIDADES

| 12% @ 0%

011%

B 11%

B Excelente @ Muy bueno 00 Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto a lo que opinan de como maneja la informacién de algun cambio o
actividad a realizar se dentro del hotel y que es comunicada con anticipacion o es
decir que existe buena comunicacién entre los empleados y el gerente de RH nos
damos cuenta que el 66% que es la mayoria esta de acuerdo ya que le dan la
calificacién de excelente a la manera en que se desempefia en esta funcion, solo
el 12% califica como regular este medio y el resto esta empatado a un 11% en

cuando a que lo consideran bueno, muy bueno, no llega a la calificacion de malo.
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Pregunta num. 8

CONCORDANCIAEN LAS
RESPONSABILIDADES DE CADA PUESTO
LABORAL CON LAS PERSONAS QUE ESTAASU
CARGO

@ 0%

@ 33%

B Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto a la concordancia de las responsabilidades que implica cada puesto
laboral y las cualidades de la persona pues esta muy competida esta opinién ya
que en cierta manera se califica también al empleado al realizar su funcién o
actividad es por ello que se ve que el 34% opina que es excelente, otro 33%
opina que es muy bueno y otro 33% opina que es regular la manera en que esta

cada empleado en un puesto.
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Pregunta num. 9

DESEMPENO DE ACTIVIDADES Y
FUNCIONAMIENTO DEL GERENTE DE RH

012% o

W 44%

B Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

En cuanto al desempeio del gerente de RH tiene al realizar sus actividades y si
considera que esta capacitado para llevar a cabo y/o desempefar dicho puesto y
su desarrollo dentro del mismo es el adecuado, podemos darnos cuenta que la
mayoria de los empleados esta de acuerdo con la manera en que se desempefan

los gerentes dentro del cargo ninguno lo califica como regular ni malo.
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Pregunta num. 10

4 )
AMBIENTE Y MOTIVACION LABORAL LLEVADA

POR EL GERENTE DE RH

0 22% = m 12%

@ 66%

B Excelente @ Muy bueno O Bueno @ Regular @ Malo

De acuerdo al ambiente laboral que se mantiene dentro del hotel con el resto del
personal, gerentes y ejecutivos tiene mucho que ver como lo maneja el gerente de
cada area en este caso se habla del desempefio del gerente de RH en cuanto a
mantenerlo agradable y mantener motivados a sus empleados para que estos se
desempefien de la mejor manera al realizar sus actividades y funciones, el 12% de
la poblacion opind que es excelente su desempefio, mientras que el 66% lo
considera muy bueno y el 22% lo considera bueno, esto nos indica que

desempefia sus funciones en general lo mejor posible.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con esta investigacion se llega a la conclusién de que es muy necesario
estar capacitados para realizar una funcién como la de gerente de recursos
humanos, a fin de desempenar dicho cargo de manera correcta para llegar al

objetivo general de la organizacion.

La capacitacion es un medio para dar respuestas estructuradas a
necesidades de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes. El éxito de un
programa de capacitaciéon depende, en gran medida, de la exactitud y coherencia
con la que las necesidades a ser satisfechas hayan sido identificadas, analizadas
y evaluadas. La otra parte que hace al éxito del programa estara dada por los
contenidos y la metodologia a través de la cual se viertan los mismos en el

espacio de formacion.

Se cumplid con el objetivo general de éste estudio, y se afirma que
efectivamente la deficiencia en la administracién de recursos humanos es la
poca capacitacion que tiene el gerente del departamento. Se acepté la hipotesis

de trabajo.

Se debe tomar en cuenta la importancia de la capacitacion no sélo en la

industria hotelera si no en toda clase de empresas ya que debe considerarse
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como un beneficio para ellas, cabe recordar que la capitacion no es un gasto sino

una inversion para la empresa.

Durante ésta investigacion se encontré que no todos los ocupantes de las
gerencias de recursos humanos cuentan con la capacitacion adecuada para el
desempenio eficiente de sus funciones. Asi mismo se hizo evidente la deficiente
comunicacion entre estos gerentes y el personal subordinado a ellos, lo que hace
que el ambiente laboral se tornara tenso y hostil. Por otro lado existen deficiencias
en el procedimiento de seleccion de personal por lo que algunas de estas
empresas han optado por contratar a empresas externas que se ocupe de ello. Asi
como también se hizo notorio el poco interés en la capacitacion y la motivacion
de estos, para que desarrollen favorablemente sus funciones, ya que al capacitar
a los empleados correctamente se respira un ambiente diferente ya que se les
ensefla como realizar su trabajo sin tropiezos; estar satisfechos con lo que
realizan y ver que los clientes quedan satisfechos y asi ellos sentirse mas

importantes dentro de la empresa.

Es por ello que se dice que la capacitacion no es un gasto sino una
inversion ya que si cuenta con el personal adecuado y desempefian sus funciones
correctamente la empresa obtendra el éxito deseado y no sdlo en las utilidades o
en sistema financiero también en ambiente laboral y la manera en que el personal
de la empresa se desemperie es por ello que la capacitacion es muy importante en
cada empresa y es mas importante tener a las personas adecuadas en cada uno
de los puestos y capacitadas para desempefiar su trabajo y funciones asi como

sus responsabilidades correctamente y con el mayor éxito posible.

La capacitacion es un medio para dar respuestas estructuradas a
necesidades de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes. El éxito de un
programa de capacitacién depende, en gran medida, de la exactitud y coherencia

con la que las necesidades a ser satisfechas hayan sido identificadas, analizadas
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y evaluadas. La otra parte que hace al éxito del programa estara dada por los
contenidos y la metodologia a través de la cual se viertan los mismos en el

espacio de formacion.

RECOMENDACIONES

Se recomienda la creacion e implementacion de un programa de deteccion de
necesidades el cual tiene beneficios muy por encima de lo esperado; al igual que
ya teniendo dicho programa debe ser evaluado para darle el actualizacién cuando

éste lo requiera, a fin de que esté actualizado.

La formulacion de proyectos de capacitacion empresaria requiere tener en

cuenta una serie de variables de la empresa.

1. Diagnéstico de la empresa: A partir de un diagnostico general de la

empresa se puede hacer la deteccion de necesidades de capacitacion. Esto

permite identificar claramente cual es la problematica que tiene la empresa.

En primera instancia es conveniente que se realice un diagnostico de la
empresa para detectar necesidades de capacitacion. Este proceso puede ser
encarado por el duefo de la empresa, el encargado de recursos humanos o un

consultor externo.

A fin de obtener un diagnostico acertado, se recomienda:

a. Analizar la cultura de la empresa

Es necesario analizar la cultura de la empresa a fin de determinar las
caracteristicas generales de la misma. El objetivo de este analisis es determinar

qué tipo de capacitacion se adapta mejor a las necesidades de la empresa, ya que

113



no todas las actividades pueden desarrollarse de la misma forma en todas las
empresas por igual. Por ejemplo, en empresas de cultura centralizada, no seria
conveniente realizar actividades que impongan o produzcan conflictos con la
direccion. Dentro de los condicionantes de la cultura empresaria se deben tener en
cuenta también la ubicacion geografica, la historia de la empresa, los tipos de
comunicacion entre sus miembros, los comportamientos, como son las relaciones,
el lenguaje, los rituales, la conducta, etc. Asimismo las normas de trabajo, los

valores dominantes, las reglas de juego, costumbres, etc.

b. Identificar Errores

Junto con el analisis de la cultura es conveniente identificar cuales pueden ser las
equivocaciones que tiene la organizacion. Para eso se deben considerar temas
relacionados con resultados, tanto econémicos como productivos. Si la empresa
registra que sus estandares econdmicos o productivos no son alcanzados, es
probable que se encuentre frente a un problema que puede ser solucionado por

medio de la capacitacion.
También se pueden analizar las expectativas que tiene la empresa en
funcién a su futuro. Esto puede implicar una planificacion estratégica particular, el

disefio de un plan de negocios, etc.

c. Analizar el clima organizacional

Otro tema que debe ser tomando en cuenta es el clima organizacional que vive la
empresa. Si se registran dificultades, hay que hacer una investigacion mas
profunda que permita determinar si esos inconvenientes pueden ser solucionados
a través de capacitacion. Es muy comun intentar actividades de capacitacién para
encarar la solucion de estos conflictos. Pero hay que tener en cuenta que, a

veces, estos no surgen por falta de conocimiento, actitudes o habilidades del
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personal. Un caso tipico es el de la motivacién. En la mayoria de los casos el
origen de la desmotivacion del personal no esta radicado en las faltas
mencionadas con anterioridad. Frente a esta situacion, la solucién no puede pasar
por capacitacién; o por lo menos no alcanzaria con realizar actividades de

formacion para modificarlo.

2. Tipos de necesidades de capacitacion

En capacitacion empresarial se pueden detectar tres tipos de necesidades: por

incorporacion, por cambio o por discrepancia.

a. Por incorporacion: de tecnologia, de recursos humanos, etc.

b. Por cambio: en la forma en que se realiza una tarea.

c. Por discrepancia: entre los estandares esperados y los resultados

obtenidos.

Las necesidades por incorporacion estan relacionadas con el arribo de nuevas
tecnologias a la empresa. Las necesidades por cambio estan relacionadas con
una modificacién en las tareas. En este caso se va a realizar la misma tarea pero
con una forma distinta a la que anteriormente se utilizaba. En ambos casos la
deteccion de necesidades de capacitacion es directa, ya se sabe que se va a
producir una incorporacion o una modificacion y, por ese conocimiento, es que se
encara una actividad de capacitacion. En relacion con las necesidades por cambio
hay que hacer una breve aclaracién. Como los individuos ya estaban realizando el
trabajo y se plantea una nueva forma de hacerlo, es necesario realizar un proceso
de desaprendizaje previo, para que, al momento de realizar la tarea con la nueva
forma, no queden en la memoria registros del proceso anterior que puedan
dificultar la realizacién de la misma. Este desaprendizaje implica dejar de hacer las
actividades de la forma anterior para no entorpecer la incorporacion de nuevos

conocimientos.
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Las necesidades por discrepancia estan relacionadas con un desempefo
de los trabajadores que no estan en concordancia con lo esperado. En algunas
empresas el estandar esperado esta registrado en la descripcion de puestos o
tareas. Si el desempefo de los empleados marca una brecha con respecto al
estandar, estamos frente a una necesidad de capacitacién por discrepancia. En
este caso particular ya se sabe que tipo de conocimientos, habilidades y actitudes
son necesarias mejorar o modificar, ya que surge de la misma necesidad de

capacitacion

3. Destinatarios: son los individuos que van a participar de la actividad de
capacitacion. Hay que tener especial cuidado en el tema educacién de adultos,

para que la capacitacion pueda rendir frutos.

Conjuntamente con la deteccion de necesidades de capacitacidon vamos a
tener la informacién de quiénes la requieren. En este punto hay que tener especial

cuidado en lo que implica la educacion de un adulto.

El adulto, a diferencia de los nifios o0 adolescentes, tienen otras
expectativas en relacion con la educacion. Ellos necesitan estar motivados para
participar de manera activa. Una de las formas de motivar al adulto para una
actividad de capacitacion es que visualice la UTILIDAD de lo que va a aprender en

su tarea diaria.

Otras caracteristicas de la formacion de adultos son:

1. Prefiere manejarse en un ambiente de independencia, autonomia y
respeto mutuo. Para lograrlo hay que tratarlo como a un igual, lograr un
clima de confianza, favorecer el didlogo. Las metodologias pueden ser

métodos participativos, trabajo individual, discusiones, debates.
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2. Respeto por sus experiencias y vivencias. Para eso es necesario
apelar a su experiencia y dar valor a sus competencias. Las metodologias
pueden ser exposiciones de temas, ensefanza mutua, aportaciones

personales.

Le da una menor importancia a la teoria y sobrevalora la practica. Es
conveniente posibilitarlo para que presente sus propios problemas, incluso
alterando la programacion previa. Las metodologias estarian en el orden del

estudio de casos, brainstrorming, proyectos, resolucion de problemas.

También hay que tener en cuenta que el grupo de participantes, segun la
actividad que se quiera desarrollar, tenga puntos de contacto: sea por un nivel
homogéneo o por vinculacion en el trabajo que realizan. Para eso es conveniente

realizar una evaluacion diagndéstica antes de comenzar la actividad.

4. Plan de capacitacion

Una vez que hemos detectado una necesidad de capacitacion (por cambio,
discrepancia o por incorporacion) y se ha definido el perfil y nivel de los
participantes, vamos a dar una respuesta educativa que apunte a cubrir dicha
necesidad. El plan de capacitacién describe el conjunto de respuestas educativas
previsto para una determinada organizacion en un tiempo determinado. Dicho plan
debe incluir cuatro elementos para cada una de las actividades de formacion

propuestas Estos son:

1. Justificacion institucional: es el por qué decide hacer la capacitacion
2. Objetivos generales: es el que describe el para qué se hace la

capacitacion

3. Objetivos operacionales: es lo que se espera que el participante del

curso pueda estar en condiciones de realizar en su tarea
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4. Objetivos de aprendizaje: es lo que se espera que el participante
incorpore de los conocimientos, habilidades y aptitudes impartidas.

Es posible que varias actividades de formacion compartan la misma
justificacion institucional y los mismos objetivos generales y hasta, en contados
casos, los mismos objetivos operacionales. Los objetivos de aprendizaje suelen

ser exclusivos para cada actividad.

Justificacion institucional

Expresa el POR QUE se decide desarrollar una actividad de capacitacion, es
decir, su justificacion. Es la que, de algun modo, explica el problema describiendo
la necesidad de capacitaciéon encontrada, a la que daremos respuesta con la
actividad o las actividades de formacion propuestals.

Obijetivo general

Describe el PARA QUE de la actividad, es decir, lo que se espera obtener

como resultado global.

Objetivos operacionales

Indican globalmente qué operaciones o tareas debera estar en condiciones
de realizar el participante, una vez que retome su puesto de trabajo luego de
finalizado el proceso de capacitacion. En otros términos, qué es lo que se espera
que el participante APLIQUE EN EL PUESTO DE TRABAJO.

“Se espera que el participante esté (se encuentre) en condiciones de.... o,

"Como resultado de esta actividad, se espera que el participante pueda....
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Obijetivos de Aprendizaje

Expresan los logros que se espera que el participante haya alcanzado, al

finalizar la actividad de capacitacion.

5. Seleccion de contenidos: son los temas que incluye cada uno de los cursos.

Después de haber redactado los objetivos de cada una de las actividades de
capacitacion se debe seleccionar los contenidos acordes a dichos objetivos. Hay
que tener en claro que lo importante es el objetivo que se persigue y que los
contenidos deben estar en relacion con dichos objetivos. No es conveniente
seleccionar primero los contenidos y después disefhar los objetivos ya que se

pierde el horizonte de la actividad.

La duraciéon del curso debe coincidir con la sumatoria de las horas de los
modulos que lo componen. La cantidad de encuentros y las horas por encuentro
deben estar en relacion con la metodologia y los participantes del curso. Es
recomendable, en la mayoria de los casos, los participantes de actividades de
capacitacion en empresas no estan acostumbrados a largas horas de actividades
aulicas, sin una metodologia que permita ejecutarlas manteniendo la atencion en
forma continua. No se recomiendan actividades de mas de 4 horas, al menos que
la metodologia justifique la realizacion de jornadas mas extensas. En el caso
particular de participantes radicados en zonas alejadas unos de otros y que, por
motivos presupuestarios se requiera realizar jornadas de capacitacion de una
cantidad de horas mayor, se debe especificar claramente en el proyecto las
distancias entre cada localidad y la metodologia especifica que garantice el logro
de los objetivos.
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6. Identificar metodologias acordes a las actividades de capacitacion: son las

formas en que se van a trasmitir los temas de los cursos.

Luego de seleccionar los contenidos se debe identificar que tipo de
metodologias son las pertinentes para el logro de los objetivos. En capacitacion de
adultos es conveniente ejecutar metodologias participativas, donde los
beneficiarios puedan interactuar con el docente, ya que estos también cuentan con

una experiencia que puede ser enriquecedora.

En relacién con las metodologias a utilizar en la tutoria (este tema se analiza
con mayor detalle al final del texto) hay que tener en cuenta que la misma apunta
a garantizar el traslado de lo aprendido a la tarea y que, por lo tanto, las
metodologias deben ser eminentemente practicas. Seria conveniente seleccionar
técnicas que estén relacionadas con la puesta en marcha de actividades
relacionadas con las tareas que cada uno de los participantes estara en

condiciones de llevar adelante al momento de volver a sus puestos de trabajo.

7. Definir_el perfil del docente para el curso: son las caracteristicas que debe

cumplir el docente a cargo de cada curso.
Otro punto es el docente que va a estar a cargo de la capacitacion. El mismo
debe contar con experiencia en el tema a dictar y también registrar antecedentes

en capacitacion en empresas.

8. ldentificar _recursos auxiliares: son los medios que permiten el buen

desarrollo de los cursos.
No hay que olvidar los recursos auxiliares para una buena realizacion de la

actividad. Esto incluye lugar para el dictado de la actividad, materiales didacticos,

etc.
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Es recomendable realizar evaluaciones de la capacitacion. Estas pueden ser

previas al curso, durante el curso o posteriores al curso.

9. Costos de la capacitacion:

Otro aspecto a tener en cuenta es el tema costos. Hay que tener en claro si el
beneficio de la capacitacion es superior al costo que ésta implica. Determinar los
costos beneficios de la capacitacion es un tema complejo. Si esta referido a
produccion o productividad, el tema es un poco mas sencillo, ya que se puede
hacer una proyeccion de lo que se espera, cuanto van a modificarse los beneficios
de la empresa. Si esta modificacion es superior al costo de la capacitacion, es

conveniente realizarla.

El problema se suscita cuando la capacitacion esta referida a cambios de
conocimientos, actitudes o habilidades que no estan directamente relacionadas
con resultados concretos. En este caso el estudio proyectivo debe incluir variables

mas complejas.

En cualquier caso siempre hay que tener en cuanta, no solo el costo real de la
capacitacion, sino los costos ocultos. Entre ellos se pueden mencionar las horas
hombre abonadas por participar en actividades de capacitacion no estando el

trabajador en su puesto.

También hay que tener en cuenta la interrupcién de las tareas de algunos

sectores.

Hacer una evaluacion de costos permite justificar las actividades de

capacitacion frente a los directivos de la empresa.

121



10.Evaluacion:
a. Precurso

i.De nivelacion de participantes

La evaluacién precurso puede estar dirigida a identificar el nivel de
conocimientos previos de los participantes, para ver si es conveniente realizar

algun tipo de homogenizacion.

Se debe especificar a quiénes esta dirigido el curso. En este caso se debe
identificar el nivel de los recursos humanos participantes (duefios, gerentes,
mandos medios, técnicos, administrativos, vendedores, operarios, otros) Esto

permite inferir si el curso es pertinente o no para esos destinatarios.

b. Durante el curso

i.De correccién o reorientacion

c. Post curso
i.De asimilacion de contenidos

ii.De traslado a la tarea.

Durante o con posterioridad a la ejecucion de los cursos es conveniente
realizar algun tipo de evaluacién de la asimilacién de los contenidos antes de
iniciar la etapa de tutoria. Esto permitiria hacer correcciones en los temas que no
fueron asimilados con profundidad y hacer hincapié en aquellos que son de vital

importancia para el buen desarrollo de las tareas.
También es recomendable realizar algun tipo de seguimiento posterior, ya en el

lugar de trabajo, para garantizar que estos contenidos aprendidos sean realmente

trasladados a la tarea
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11. Tutoria:

Esta etapa es la que permite asistir a la empresa y sus empleados para consolidar
los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas y, que estos sean

trasladados a las tareas especificas.

La tutoria debe estar orientada a lograr el objetivo general del proyecto. Puede
abarcar todos los temas tratados en los cursos o apuntar a algunos en forma
especifica. Es necesario definir qué aspectos van a ser tratados durante esta

etapa.

Al igual que con los cursos, se debe identificar claramente cuales son los

resultados concretos que se esperan lograr de esta etapa.

Se debe especificar en qué momento del proyecto se llevaran a cabo las
tutorias. Esto depende de las caracteristicas del proyecto. En algunos casos es
conveniente realizar las tutorias relativamente cerca de las actividades de
capacitacion. En otros, las tutorias pueden realizarse al finalizar la capacitacion,

dando un cierre a todo el proyecto.

En cuanto a los destinatarios de la tutoria, hay que especificar, tal como se
hizo en cada curso, quiénes son los que van a participar de esta etapa.

Con la implementacion de este programa para la deteccion de necesidades de

capacitacion mejorara el desempefio de las funciones del administrador de

recursos humanos.
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Buenas tardes, agradeceria se sirva usted contestar el siguiente cuestionario de
forma objetiva a fin de obtener datos relevantes para la investigacion de este

trabajo de tesis. Gracias por su atencion.

HOTEL:

1. ¢Como considera el proceso de seleccidon del personal?
___Excelente
___Muy Bueno
___Bueno
___Regqular
___Malo

2. ¢La manera en que se llevan a cabo las evaluaciones de personal dentro de
la empresa con el fin de promover el desarrollo y el liderazgo del mismo es?
___Excelente
___Muy Bueno
___Bueno
___Regqular
__ Malo

3. ¢Los programas, actividades, cursos, que lleva a cabo la "empresa" para
capacitacion del personal con el fin de mejorar su desarrollo laboral son?
___Excelente
___Muy Bueno
___Bueno
___Regqular
__ Malo



4. ¢Las responsabilidades de cada puesto estan descritas y publicadas por el
gerente de manera correcta?
___Excelente
__ Muy Bueno
__Bueno
___Regular

___Malo

5. ¢La manera en que es requerido el personal a ingresar a la empresa de
manera interna (por medio de familiares) o externa (anuncios de periédico)
la considera?

___Excelente
__ Muy Bueno
___Bueno
___Regular

__ Malo

6. ¢Cuando existe un problema interno entre empleados la respuesta del
gerente a la solucion del este mismo es?
___Excelente
__ Muy Bueno
___Regqular

___Malo

7. ¢Lainformacion de algun cambio o actividad a se realiza dentro del hotel es
comunicada de manera eficaz?
___Excelente
___Muy Bueno

___Bueno



___Regqular
__ Malo

8. ¢(Como considera la concordancia de las responsabilidades que implica
cada puesto laboral y las cualidades de la persona que lo ocupa?
___Excelente
___Muy Bueno
___Bueno
___Regular

___Malo

9. ¢ El desempefio del gerente de RH es de acuerdo a las necesidades que
debe cumplir el puesto, capacitacién y su desarrollo?
___ Excelente
___Muy Bueno
__Bueno
___Regqular
__ Malo

10. ¢ Como califica la manera en que el gerente mantiene el ambiente laboral
agradable en el trabajo y el mantenerlos motivados para desempefiar sus
actividades correctamente?

___Excelente
___Muy Bueno
___Bueno
___Regqular

___Malo
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