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INTRODUCCION

La globalizacién, los cambios sociales, econdémicos y tecnoldgicos
promueven importantes retos y ajustes para los departamentos de recursos
humanos en las organizaciones, esto ha propiciado una enorme cantidad de
cambios dentro de la sociedad en la que vivimos y, ha transformado el ambito
organizacional a tal grado que ha convertido al personal (capital humano), en una
de las fuentes mas importantes para el desarrollo competitivo de las

organizaciones.

En la actualidad toda organizacién publica o privada necesita de la administracion
de recursos humanos ya que esta consiste en la planeacion, organizacién,
desarrollo y coordinacion, asi como también el control de técnicas, capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacién
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella a alcanzar

los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo

Uno de los aspectos criticos de la administracion de Recursos Humanos esta en la
dificultad de saber si se estd 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 son las necesidades de capacitacion, pero la compleja realidad

de las personas insertas en un ambito organizacional, hace que este proceso



requiera un andlisis de gran profundidad. Se podria decir que el éxito de una
organizacion, depende de la eficiencia y desempefo que tienen los empleados.

Aunque se cuente con los recursos materiales, fisicos y financiaros mas
adecuados, si no se dispone de trabajadores con habilidades y conocimientos
necesarios para administrar estos recursos, la organizacion esta condenada a la
ineficiencia, es decir en el mercado laboral existe escasez de recursos con talento,

es decir, capital humano.

La administracion de recursos humanos se refiere a las filosofias, politicas y
practicas que usa una organizacién para afectar los comportamientos de las
personas que trabajan para la organizacién. Incluye las actividades relacionadas
con la contratacion, capacitacion y desarrollo, revisibn y evaluacion del
desempefio, y compensacion. El uso estratégico de todas estas actividades puede

mejorar la efectividad de la organizacion

La administracién de recursos humanos, significa conquistar y mantener a las
personas en la organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud
positiva y favorable. Es importante que las técnicas de seleccion del personal sean
mas subjetivas y mas afinadas, determinando los requerimientos de los recursos
humanos, acrecentando las fuentes mas efectivas que permitan allegarse a los
candidatos idoneos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solicitantes,
asimismo la funcién de la capacitacion para acrecentar los conocimientos, las

aptitudes y las destrezas para un mejor desempenio.

Es por esto que este trabajo de investigacion se ha enfocado en la Administracion

de Recursos Humanos haciendo énfasis en la actividad de la capacitacion.
El presente trabajo de tesis esta conformado de la siguiente manera:

El capitulo | se refiere a la metodologia de la investigacion, iniciando por el
planteamiento del problema, el cual consiste en exponer la problematica a tratar
en el presente proyecto, la justificacion, que trata de las causas que dan origen a

esta problematica; posteriormente se estableceran los objetivos, asi como la



hipotesis de trabajo y la hipoétesis nula, a partir de esto se procedera a identificar la
variable dependiente e independiente, se definiran las variables conceptuales, se
determinara el tipo de estudio que se llevara a cabo, asi como el disefo, se
delimitara la poblacién y la muestra, se determinara el instrumento de medicion,
con esto se procedera a recopilar los datos, se establecera el proceso de
investigaciéon que se llevara a cabo, asi como el procedimiento, el analisis de

datos, la importancia del estudio y las limitaciones del mismo.

En el capitulo Il, se redactara el marco tedrico, en el cual se trataran temas
relacionados como: la administracion de recursos humanos (origen, definicidn,
importancia, caracteristicas, funciones esenciales, objetivos, desafios), actividades
basicas de la administracion de recursos humanos y la capacitacibn como un
actividad que ayuda a los empleados a superar limitaciones y a mejorar el

desempefio en sus empleos actuales
En el capitulo Il andlisis e interpretacién de datos.

Se aplicara un cuestionario cuyos resultados seran plasmados en forma
textual y por medio de graficas de pastel para sus comentarios, que seran de
apoyo para la elaboracion de las recomendaciones.

El capitulo IV correspondera a las conclusiones y recomendaciones que seran

resultado de este estudio.



CAPITULO |
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia nos enfrentamos a un gran problema en los organismos publicos ya
que los departamentos de recursos humanos no estan capacitados para llevar a
cabo esta importante funcion de capacitacién y que a través de los afnos y de las
diferentes administraciones se ha ido debilitando y no se le ha dando la
importancia que merece y como consecuencia tenemos un desempefo no

adecuado de este departamento.

Las organizaciones con el tiempo van acumulando mas y mas colaboradores en
todas sus é&reas llegando a niveles como si fuera una pirdmide que se va

engrosando en su base de manera desproporcionada.

Uno de los grandes problemas a los que nos enfrentamos es al exceso de
personal ya que los cargos rebasan el limite de trabajadores por cada area pues
se estima que hay entre 5 y 7 personas enfocadas a la realizacion del mismo



objetivo, por lo que se crea una desorganizacion de las tareas, un mal desempeno
en sus funciones y la consecuencia es la ineficiencia. Otro punto importante al
tener un exceso de personal es que no solo dafa el resultado de las funciones y la
relacion laboral, si no que genera un alto gasto para la administracién en turno,
pues los sueldos, prestaciones, compensaciones, viaticos, seguro, pensiones etc.,
quitan en gran porcentaje al presupuesto anual pudiendo este ser utilizado para

generar mas obras publicas en el Estado.

Como resultado del exceso de personal, encontramos muchos signos vitales en
mal estado entre los cuales se encuentra la pérdida de tiempo, quejas entre
companeros, llamadas personales en sus equipos y tiempos muertos tales como;
navegando en Internet, usando chats o mensajeria instantanea, presentandose

problemas por relaciones interpersonales.

De lo antes expuesto surge el siguiente cuestionamiento:

Brindando la capacitacién adecuada se reducen varios problemas:
» Mayor eficiencia en el desempenfio de las actividades y funciones.
» Eliminacion de la burocracia y reduccion tiempos muertos.

« Confusién en cuanto a funciones, responsabilidades, autoridad, nivel de

decisién y normas.
» Duplicidad de funciones.
» Falta de responsabilidad por nivel de confusion.
Lo expuesto permite plantear lo siguiente:

Al ser el factor humano el activo mas valioso de la organizacion y la administracion

del conocimiento la clave del éxito de las empresas del siglo XXI.

¢cLa mejor manera de acrecentar estos factores es a través del proceso de

capacitacion?



1.2 JUSTIFICACION

Los problemas anteriormente expuestos, derivan de la falta de organizacién y
coordinacion del departamento de recursos humanos, por lo que no se puede

cumplir correctamente con los objetivos fijados.

Es importante 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.

Para solucionar este problema debemos enfocarnos principalmente en la
capacitacion del personal de recursos humanos para que este pueda hacer una
evaluacién al departamento y verificar que las personas que estan ocupando los
puestos sean las indicadas y sobre todo, que el numero de trabajadores por cada
area sean los necesarios sin rebasar el limite de personal para no ocasionar un

mal desemperio laboral.
Hay que tomar en cuenta que la finalidad de la capacitacion es:

e Promover la eficiencia, productividad y calidad del elemento humano en la

organizacion.
e Incrementar el capital intelectual de la empresa.

e Preparar y desarrollar los recursos humanos para el desempefno de los

puestos y el logro de los objetivos.
e Lograr la excelencia organizacional.

Después que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible que
aun deben adquirir las habilidades, el conocimiento y las actitudes necesarias para

desempefarse adecuadamente, también se incluyen a los actuales para que



brinden mejores resultados en sus funciones y creando un buen ambiente de

trabajo, con beneficios a la persona y a la organizacion.

La capacitacién es una serie de acciones encaminadas a desarrollar actividades y
mejorar actitudes en los trabajadores y, se busca lograr la realizaciéon individual, al

mismo tiempo los objetivos de la organizacién.

1.3 OBJETIVOS
Objetivo General:

e Determinar si el mal desempeno de los trabajadores por el exceso de
personal se debe a la falta de capacitacion del departamento de recursos

humanos.
Objetivos Especificos:
e Conocer los tipos de capacitaciéon
e Describir los pasos del proceso de la capacitacion.
e Elabora una guia para detectar necesidades reales de capacitacion.

e Identificar algunos de los aspectos que es importante cuidar al elaborar un
programa de capacitacion.

1.4 HIPOTESIS

Hipotesis de Trabajo: El mal desempefio por el exceso de personal en las
diferentes areas se debe a la falta de capacitacion del departamento de recursos

humanos.



Hipotesis Nula: Es falso que por la falta de capacitacién del departamento de
recursos humanos haya un mal desempefno por el exceso de personal en las

diferentes areas.

1.5 VARIABLES
Variable independiente: exceso de personal

Variable dependiente: falta de capacitacion en el departamento de recursos

humanos.

1.6 DEFINICION DE VARIABLES

Las variables pueden ser definidas conceptual y operativamente. La definicién
conceptual se refiere a la teoria, y la operativa a la medicion y definicion de sus

indicadores para hacer operable la hipo6tesis
Variable conceptual

Exceso de Personal: se llama asi cuando en un area de trabajo las personas
rebasan el limite de trabajadores necesarios para la realizacién de una actividad.

Capacitacion: Es un proceso metodolégico de actividades encaminadas a la
mejora, incremento y desarrollo de la calidad de los conocimientos, habilidades y
actitudes del capital humano, con la finalidad de elevar su desempenio profesional.

Variable operacional

La investigacion se llevd a cabo en el departamento de recursos humanos de solo
una de las administraciones publicas en este caso; La Secretaria de Turismo del
estado de Veracruz, y se procedié a hacer la entrevista al jefe del departamento



de recursos humanos y la aplicacién del cuestionario a los empleados de esta
dependencia.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se llevd a cabo en esta investigacion fue de caracter
descriptivo para obtener un mayor conocimiento del problema que se especifica en
la descripcion del planteamiento del problema y porque las variables no se
manipularon; unicamente se observé una situacién ya existente al igual que sus

resultados, tal como han sucedido en su contexto natural.

1.8 DISENO

La investigacidon es mixta, donde la naturaleza es documental y de campo. La

documental se llevo a cabo a través de diversas fuente, tales como.
a) Documental.
¢ Bibliogréfica:

a. Fuentes de informacién: la biblioteca de centros de estudios

universitarios.
b. Instrumento de recoleccion: la ficha bibliografica.
e Hemerogréafica:
a. Fuentes de informacién: hemeroteca y centro de documentacién.
b. Instrumento de recoleccién: La ficha bibliografica de periédicos, revistas.

b) De campo.
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e La observacion se empled en diferentes formas; de acuerdo a los medios
utilizados; la estructurada (sistematica y controlada), de observacion
participante natural (se examina al grupo por fuera y por dentro) y
observacion efectuada en la vida real (permite captar los hechos tal como

se presenta, sin preparacion).

e La entrevista empleada en esta investigacion con base a un formulario
previamente estructurado, con la finalidad descubrir las opiniones y los
sentimientos positivos y negativos sobre aspectos como: La capacitacién,

la seleccion de personal y clima laboral.

¢ |Los cuestionarios, permitieron evidenciar las causas de los problemas de
capacitacion e identificar las pautas para el adecuado desarrollo de la

organizacion.

1.9 POBLACION Y MUESTRA

En esta investigacion se consider6 como poblacion y muestra al departamento de
recursos humanos de La Secretaria de Turismo, integrada por 11 empleados y un

jefe de departamento.

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION

Los instrumentos de medicidén que se aplicaron para la obtencién de la informacién

en la empresa consistieron en cuestionarios, la observacioén y la entrevista

Lo primero que se hizo fue un recorrido por las diferentes areas de La Secretaria
de Turismo en donde se observé el numero de empleados por cada area asi como

el ambiente de trabajo y las actividades que realizaban.
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CUESTIONARIO APLICADO AL JEFE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

1. ¢Qué medio de reclutamiento utilizan para la seleccién de personal?
a) Interno b) Externo

¢, Por qué?

2. ¢Cudles son los pasos a seguir que utiliza la organizacién para la seleccion de
personal?

1. Depurar solicitudes ( )

2. Evaluar a los candidatos usando las siguientes ( )

técnicas:
a. Entrevista personal. ( )
b. Examenes de habilidades o
conocimientos. ( )
3. Evaluacion psicotécnica, cuando se requiera. ( )
4. Verificar referencias. ( )
5. Decidir a quién contratar. ( )-

3. ¢Considera que los trabajadores estan debidamente ubicados en el puesto
qgue corresponde con base a sus conocimientos, habilidades y las caracteristicas

que requiere el puesto?
a) Si b) No

4. ;Considera que las recomendaciones tanto internas como externas para

tomar un puesto en la organizacién perjudican el desemperio laboral?

a) S b) No
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5. ¢Cdmo considera que debe ser dada la capacitacion laboral?
a) Contractual b) Generalizada c) Competencias laborales

6. ¢Como determinan cuanto personal es el indicado para ocupar cada area
dentro de la organizacién?

Andlisis funcional ( )
Técnica de funcion de puesto ( )
Técnica de la bitacora diaria. ( )
Técnica de la bitacora diaria. ( )
Técnica de matriz de tareas ( )

Otra

7. ¢Considera que deberia haber un é&rea dedicada exclusivamente a la

capacitacion de personal?

a) Si b) No
8. ¢Cdbmo considera la capacitacion otorgada por la organizacibn en anos
anteriores?

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

9. ¢Cdmo considera el ambiente laboral que hay dentro de la organizacién?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

10. ;Cree que los incentivos aplicados por la organizacién sirven para el
mejoramiento del ambiente laboral y desarrollo del personal?

Excelente _ MuyBueno__ Bueno__ Regular___ Malo
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CUESTIONARIO APLICADO A 11 EMPLEADOS DE LA SECRETARIA DE
TURISMO

1. ¢Como considera el proceso de reclutamiento que sigue la organizacion?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

2. ¢Como considera el proceso de seleccion de personal que se sigue en esta

administracion?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

3. (,Como considera la manera en que la organizacién promueve el buen

funcionamiento y desarrollo del personal?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

4. ;Considera que el tipo de capacitacion elegida por la organizacién es la

adecuada para llevar un mejoramiento en las funciones laborales?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

5. ¢Considera que los puestos asignados acorde con las habilidades vy

caracteristicas que requiere el puesto es?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

6. ¢Considera que tener un area exclusiva para la capitacién de personal es una
idea?

Excelente _ MuyBueno  Bueno___ Regular __ Malo

7. ¢Considera que el numero de empleados por area es Optimo para la

realizacion adecuada de las funciones?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

8. ¢Los programas, actividades, cursos que se llevan a cabo por la organizacién
para capacitar al personal son?

Excelente _ MuyBueno  Bueno___ Regular __ Malo
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9. ;Como considera el desempefio del encargado del departamento de Recurso
humanos en base a las necesidades que exige el puesto?

Excelente _ MuyBueno  Bueno___ Regular __ Malo
10. { Cémo considera el ambiente laboral dentro de la organizacion?
Excelente _ MuyBueno__ Bueno__ Regular____ Malo

11. ;Considera que el personal debe ser capacitado continuamente para que

desempefie mejor sus labores?

Excelente _ MuyBueno  Bueno__ Regular __ Malo

Gracias por su atencion.

1.11 RECOPILACION DE DATOS

Los datos se recopilaron de los resultados que se obtuvieron del cuestionario, y
esta informacion permitié analizar las variables y el planteamiento del problema,

utilizando la técnica cualitativa de Likert.

1.12 PROCESO

El proceso de investigacidon que se llevo a cabo consistié en la redaccién de la
metodologia de la investigacion, la compilacion de informacion acerca de los
temas principales en esta investigacion para conformar el marco tedrico; visita a la
Secretaria de Turismo para la aplicacién del cuestionario, la interpretacién
estadistica de los resultados y por ultimo las conclusiones y recomendaciones
sobre esta investigacion y sus resultados.
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1.13 PROCEDIMIENTO
a) ldentificar el problema a investigar.
b) Desarrollar la metodologia de la investigacion.

c) ldentificar y clasificar las fuentes bibliograficas en funcion de los temas
principales en este trabajo de investigacion: Las funciones de la

administracion de recursos humanos y la capacitacion.

d) Elaboracion del marco tedrico, conjuntando toda la informacién obtenida

de fuentes bibliograficas.
e) Aplicar el cuestionario a los empleados y al responsable del area.
f) Interpretar estadisticamente los resultados obtenidos del cuestionario.

g) Elaborar las conclusiones y recomendaciones.

1.14 ANALISIS DE DATOS

Se analizaron estadisticamente los resultados obtenidos de los cuestionarios
aplicados al personal de La Secretaria de Turismo y se procedio a la interpretacién

de cada pregunta.

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

El estudio se realiz6 con el proposito de otorgar a los responsables del
departamento de recursos humanos una idea clara y objetiva de lo que conlleva a
tomar como aspecto de gran importancia a la capacitacion, como factor de
crecimiento y desarrollo a través de determinar las necesidades de capacitacion y
seguir procedimientos adecuados para el logro de los objetivos personales y los

objetivos organizacionales.
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Por lo anterior se describen los siguientes puntos:

Conveniencia: Resulta pertinente tomar conciencia de la necesidad de preparar a
su propio personal y percatarse de la importancia de contar con empleados mejor
capacitados, siempre y cuando ésta sea planeada e implantada con base a las
necesidades reales del organismo publico y en las competencias estratégicas.

Relevancia social. Es fundamental que las personas que integran el departamento
de recursos humanos ejecuten sus labores y sientan que pertenecen a un
organismo publico que apoya su desarrollo tanto laboral como personal, y su
desempefio en el trabajo sera positivo desarrollando habilidades y actitudes para

lograr mayor eficiencia en sus funciones y actividades.

Valor personal. La experiencia vivida a través de brindar una idea clara y objetiva
de la capacitacién, ha permitido mejorar la madurez en el trabajo por los
conocimientos adquiridos de la realidad laboral y las destrezas, asi como, la
madurez psicoldgica desarrollando el compromiso, la confianza y la motivacién
para llevar una accion o tareas especificas y quizas el cambio mas profundo tenga
que ver con la actitud y el entusiasmo con que se hacen las cosas y el interés es
dejar una aportacién de aquellos conceptos, teorias y modelos, ademas de
proporcionar una vision basada en la experiencia real que incrementara de
manera significativa las posibilidades de éxito en los programas de cambio en la
capacitacion.

1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Las limitantes primordiales a las cuales se afronto en este trabajo de
investigacién es la disponibilidad del personal de La Secretaria de Turismo para la

aplicacién del cuestionario.

Otro de los factores importantes se considero el tiempo y la veracidad de

las respuestas que proporcionaron los empleados en la encuesta.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 LA ADMINISTRACION Y CONCEPTOS

Toda organizacién necesita regirse en la administracion para el desarrollo
optimo de sus funciones y obtener el éxito deseado, es decir, se refiere al proceso
de terminar las actividades en forma eficiente con y por medio de otras personas

continuacién se exponen las siguientes definiciones:

La administracion se define como el “Proceso de disefiar y mantener un ambiente
en el que las personas trabajando en grupo alcancen con eficiencia las metas
seleccionadas. Esta se aplica a todo tipo de organizaciones, pequenas o grandes,
publicas o privadas, manufactureras o de servicio. Su fin consiste en darle forma,

de manera consistente y constante a las  organizaciones”.

' Hernandez Y Rodriguez, Sergio, Introduccidn a la Administracién: Un enfoque tedrico y préctico,
Mc Graw Hill, México, DF, 1994, p. 437.
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Se conceptualiza también como: “Ciencia social que persigue la satisfaccion de los
objetivos institucionales por medio de un mecanismo de operacién y a través de un

proceso administrativo®”

Con la finalidad de seguir profundizando en el tema a continuacion se exponen
diversas definiciones proporcionadas por expertos en la materia:

El Dr. George R. Ferry la define como: “La administraciéon consiste en lograr que se

hagan las cosas mediante otras personas®

Koontz y Harold nos da la siguiente definicién:” La direcciéon de un organismo social
y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus

integrantes4.

V.Clushkov: “Es un dispositivo que organiza y realiza la trasformacion ordenada de la
informacion, recibe la informacion del objeto de direccion, la procesa y la transite bajo la

forma necesaria para la gestion, realizando este proceso continuamente®.

E. F. L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y
regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propoésito

dado™®.

J.D. Money: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana. Y contrapone esta definicién con
la que da sobre la organizacién como: la técnica de relacionar los deberes o funciones

especificas en un todo coordinado.”"

Para Peterson and Plowan es: “Una técnica por medio de la cual se determinan,
clarifican y realizan los propdsitos y objetivos de un grupo humano particular®”

2 Fernandez Arenas, José. "Elementos de la Administracion”. edit. Diana, México 1986, p. 585.

8 Rodriguez, José (2000). El factor humano en la empresa, Deusto S.A. 22 ed., Madrid., Espana

4 Koontz, Harold y Werkrich . Administracion: Una perspectiva global. México: Mc Graw Hill, 2001.
32 edicion, pag., 29.

> |bidem. Pag., 35

® |dem

’ Solana Ricardo. Administracion de Organizaciones. Buenos Aires., Argentina: Interoceanicas
S.a. 2001, 32 edicién, pag., 17.

8 Ibidem.20
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F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlara a
subordinados responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos
comandan), con el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente

coordinados en el logro del fin de la empresa”.’

Henry Fayol (considerado como el verdadero padre de la moderna
administracion), dice que “administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y

controlar”'°,

F. Morstein Marx la concibe como: “Toda accién encaminada a convertir un
propésito en realidad positiva”...”es un ordenamiento sistematico de medios y el

uso calculado de recursos aplicados a la realizacién de un propésito”'.

Brook Adams. La capacidad de coordinar habilmente muchas energias sociales
con frecuencia conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar

como una sola unidad'.

Los anteriores conceptos permiten dar una definicion personal de la
administracion: “Es el proceso de lograr que las cosas se realicen por medio de la
planeacion, organizacién, delegacion de funciones, integracion de personal,
direccion y control de otras personas, creando y manteniendo un ambiente en el
cual la persona se pueda desempefar entusiastamente en conjunto con otras,

sacando a relucir su potencial, eficacia y eficiencia y lograr asi fines determinados”

Cabe mencionar que la eficacia se relaciona con terminar las actividades, es
decir, la realizacion de la meta. La eficiencia se relaciona con minimizar los costos

de los recursos para terminar esas actividades.

% Ibidem, pag., 22

1% Farol Henry y Taylor Frederick W (2002).Administracion en general e industrial.México.
Limusa.20 2 edicién. Pag., 54.

" |dem.

'2 Kenneth Blanchard / Paul Hersey (2003). La administracién y el comportamiento humano.
México: Mc Graw Hill. 4 2 edicion. Pag., 25.
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Es importante sefalar que para que exista un sentido de satisfaccion debe existir
un objetivo, lo que da un propésito al esfuerzo; ademas el objetivo debe tener un
significado y valor; asi que la definicion de objetivo en el ambito de la
administracion es: “Un objetivo administrativo es una meta que se fija, que
requiere de un campo de accidén definido y que sugiera la orientacion para los

esfuerzos de un dirigente”’®

, en esta definicion hay cuatro elementos que son:
Meta, campo de accion, definicion de la accién ,orientacién. Asi como puede
apreciarse la administracion no puede darse por si sola, es necesario que se de

en forma conjunta con estos elementos.

De esta forma se tiene que los objetivos son importantes para llegar a los
resultados deseados; la falta de objetivos hace que la administracién sea
innecesariamente dificil, si es que se puede hablar en rigor de administracién; asi
que, los objetivos basicos son un prerrequisito para determinar cualquier curso de
accion y deben ser definidos con claridad para que los comprendan todos los

miembros de la empresa o institucion.

Finalmente de acuerdo Ricardo Solana (2001:23), los objetivos de toda

administracion van dirigido a:
e Obtener Utilidades, (econémicos).
e Proporcionar buenos productos o servicios.
e Mantener a la cabeza de los competidores.
¢ Bienestar de los empleados, (sociales).
e Ser eficiente.
e Progresar.

Objetivos que sin duda alguna persiguen organizar cualquier institucion sea

publica o privada.

13 Solana Ricardo (2001). Op., Cit. Pag., 19.
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2.1.1 IMPORTANCIA Y CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

No seria suficiente con decir que sin una buena administracion ninguna
organizacion tendra éxito; Para Koontz (2001:30), su importancia radica en lo

siguiente:

1. La administracion no solamente nacié con la humanidad sino que se
extiende a la vez a todos los ambitos geograficos y por su caracter Universal, lo
encontramos presente en todas partes. Y es que en el ambito del esfuerzo

humano existe siempre un lado administrativo de todo esfuerzo planeado.
2. Donde exista un organismo social alli estara presente la administracion.

3. No sirve de mucho que en una empresa existan buenas instalaciones, el
mejor equipo, la mejor ubicacién, si lo todo lo anterior no va acompanado del
elemento humano necesario para dirigir las actividades, o sea que la

administracion es importante para alcanzar objetivos de la organizacion.

4. En las grandes empresas la administracién cientifica o técnica es

esencial ya que no podrian existir sin una buena administracion.

5. La administracién es un proceso universal ya que no solo se da en los
paises capitalistas, sino que también en los paises socialistas o de cualquier tipo
que sean, la administracion es importante tanto en las pequenas como el las

grandes empresas.

6. Otro hecho importante es que por medio de la administracion se puede
elevar la productividad y los niveles de vida en los paises en vias de desarrollo.

7. La administracion imparte efectividad a los esfuerzos humanos. Ayuda a

obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones humanas.

8. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y proporciona
prevision y creatividad.
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Asi se puede determinar que la administracion es importante porque se
aplica en cualquier tipo de organizacion con deseos de aumentar su productividad

y el éxito, dependiendo para esto del elemento humano y material.
Caracteristicas de la administracién

Dentro de las caracteristicas de la administracion tenemos las siguientes:
“Universalidad, especificidad, unidad temporal, unidad jerarquica, valor, industrial

flexibilidad y amplitud de ejercicio”*.

1. Universalidad: La administracién se da donde quiera que existe un
organismo social (estado, ejército, empresas, iglesias, familia, etc.), porque en él

tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios.

2. Especificidad: La administracién tiene sus propias caracteristicas las
cuales son inconfundibles con otras ciencias, aunque va acompanada siempre de
ellas (funciones econdmicas, contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.),

son completamente distintas.

3. Unidad Temporal: Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
proceso administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida
de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte

de los elementos administrativos.

4. Unidad Jerarquica: Todos cuantos tienen caracter de jefes en un
organismo social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma
administracion. Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde
el gerente general, hasta el Ultimo mayordomo”. Respetandose siempre los niveles

de autoridad que estan establecidos dentro de la organizacién.

5. Valor Instrumental: La administracion es un instrumento para llegar a un
fin, ya que su finalidad es eminentemente practica y mediante ésta se busca
obtener resultados determinados previamente establecidos.

' Kenneth Blanchard / Paul Hersey (2003). Op., Cit. Pag., 29.



23

6. Flexibilidad: La administracion se adapta a las necesidades particulares
de cada organizacion.

7. Amplitud de Ejercicio: Esta se aplica en todos los niveles jerarquicos de

una organizacion.

Por otra parte James Stoner, (2002: 21). También menciona otras caracteristicas

como:

a) Es un medio para ejercer impacto en la vida humana. Es decir, la

administracion influye en su medio ambiente.

b) Se logra mediante los esfuerzos. Para patrticipar en la administracién se
requiere dejar la tendencia a ejecutar todo por uno mismo y hacer que las tareas

se cumplan mediante los esfuerzos de otros.

c) Es una actividad, no una persona o grupo de ellas. La administracién no
es gente, es una actividad; las personas que administran pueden ser designadas
como Directores, gerentes de areas, etc.

d) La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y practica. La habilidad técnica es importante para cumplir con un trabajo
asignado.

e) La administracion es intangible. Su presencia queda evidenciada por el
resultado de los esfuerzos.

Los que la practican no son necesariamente los propietarios; es decir que el

administrador y el propietario no son necesariamente la misma persona.
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2.2 HISTORIA Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Uno de los mayores cambios registrados en los negocios en anos recientes ha
sido el creciente respeto y responsabilidad que se brinda a los profesionales de
recursos humanos. No hace muchas décadas las personas que se ocupaban en el
trabajo de recursos humanos tenian titulos como asistentes sociales y
empleadores de personal. Sus deberes eran limitados y a menudo trataban con
cosas, salarios de los trabajadores, problemas médicos menores, recreacion y
vivienda. Personal como solia llamarse a recursos humanos, habitualmente se
tenia en poca estima como profesién y su posicion en la organizacién 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 laguna otra parte de la corporacién. Las companias ya han
aprendido que el departamento de recursos humanos puede tener un gran
impacto sobre la efectividad y rentabilidad globales de la organizacién.™

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion vy
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio asi
mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No se debe olvidar que las
organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolucion, primordialmente
del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una

organizacion es el retrato de sus miembros.

La administracion de recursos humanos es “el proceso administrativo aplicado al

acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los

1 Hellriegel, Don & Slowm W John. Administarcion. Editorial Thompson.
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conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en

beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general”*®.

Es también “el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de

desempefio y calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades™”.

La administracién de personal desde el punto de vista personal se puede decir que
es: “el arte de tener resultados positivos a favor de la organizacién en el manejo
de los recursos humanos, lo que permite tener resultados éptimos, tanto para ella
como para los trabajadores.”

Con relacién a sus antecedentes histéricos no se puede hablar de forma separada
del origen de la administracion de recursos humanos, como se le conoce
actualmente, sin mencionar: “el derecho laboral y la administracion cientifica, asi

como otras disciplinas™®.

En el caso del primero la relacion se da por que es una consecuencia de la
exigencia de la clase trabajadora, a fin que se reglamentara el trabajo, en ese
tiempo se pensd que bastaria aplicar los preceptos legales en forma fria para la
obtencién de buenos resultados, pero se encontré6 que las relaciones que se
requerian necesitaban estudio, entendimiento y la elaboracién de una buena serie
de principios para la buena practica de los mismos, ya que se hablaba de
conceptos relativos a sueldos, prestaciones, contrataciones, etc., que necesitaban

mas de una mera improvisacion.

Asimismo los principios de Taylor y Fayol: “pusieron las bases de la
administracion, a través de la coordinacion, direccion vy, por tanto, del mejor
empleo de los recursos humanos que intervienen en el trabajo”'®. El mismo Taylor

viendo la importancia del &rea creo las oficinas de seleccion de personal.

' Ferraro Eduardo (2001). Administracion de personal. Buenos Aires., Argentina;Primo Editora. 32 edicion.
Pag., 98.

'7 Chiaventato Adalberto (2004). Administracion de los Recursos Humanos. México: McGraw-Hill
Interamericana. 6 2 edicién. Pag.,45.

'8 Ferraro Eduardo (2001). Op., Cit. Pags., 101-103

' Chiaventao Adalberto (2004). Op., Cit. Pag., 51.
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Por otra parte la organizacion funcional trajo la aparicién de especialistas en las
areas de mercados, finanzas, la produccién en los Estados Unidos dio como
resultado que empezaran a aparecer los departamentos de relaciones industriales,
como consecuencia de la necesidad de poner en manos de expertos una funcion

tan importante y dejar improvisar en tal area.

En México, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de este nuevo
concepto hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibi6é al igual que en otras
partes, que esta funcién no consistia solamente en la elaboraciéon de néminas y
pagos al Seguro Social sino que dia a dia se hacian mas complicadas y que no
bastaba con el jefe de personal que pretendia ser amigo de todos.

Se hacia unir muchisimos conocimientos para poder realizar esta funcién en forma
correcta. Es por ello que se ha incluido como parte fundamental en la carrera de
licenciado en administracidon y contador este espacio importantisimo. Puede
decirse que la administracion de recursos humanos es multidisciplinaria pues

requiere el concurso de multiples fuentes de conocimientos.

Sin embargo es pertinente sefalar que desde un enfoque histérico en México se
distingue las siguientes etapas de ella, de acuerdo con William Werther?.

¢ Prehispanica en esta etapa surge el trabajo en grupo, existe la diferencia de
sexos y se cataloga el trabajo como algo valioso, existia la esclavitud, e
esclavo podia realizar trabajos por su propia cuenta. Habia artesanos pero

no congregados en gremios.
e Epoca colonial. Surgen las encomiendas y las primeras huelgas.
¢ Independencia. Aparecen los talleres artesanales.
e Revolucion. Aparecen talleres y las primeras fabricas.

e Enladécada de los 50, surge la carrera de relaciones industriales.

0 Werther William/ edicion. Pag., 123.
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e Para los 60. Emergen los métodos juridicos como un mejoramiento para la
defensa del individuo.

e En los 70. Por primera vez se utiliza en el término administracion de los

recursos humanos.

e En los 80. La administracion de recursos humanos llega a su madurez
establecimiento areas administrativas como: capacitacion, sueldos y

salarios contratacién y empleo de desarrollo organizacional.

e Para la década de los 90. Se retoma técnicas y métodos que permite la

eficiencia y eficacia del personal.

e En el siglo XXl los recursos humanos son la materia prima de las
organizaciones por los conocimientos, es decir, el desarrollo del capital

humano.

Actualmente la administracién de personal en México representa un punto
neuralgico para el desarrollo y consolidacion de la organizacién en cualquier

ambito en que se encuentre desempefnando sus actividades.

Finalmente es importante sefalar que las caracteristicas principales de lo recursos

humanos son:
1. Los recursos humanos no pueden ser propiedad de la organizacion.

2. Las actividades de las personas son voluntarias no por el hecho de existir
un contrato la organizacion va a contar con el mejor esfuerzo de sus
miembros, por lo contrario, contaran con él si perciben que esa actividad va

a ser provechosa.
3. Las experiencias, los conocimientos, las habilidades etc., son intangibles.

4. Los recursos humanos de un pais o de una organizacion pueden

incrementarse.
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5. Los recursos humanos no solo son prioritarios para la propia organizacion

sino para todos los sectores de una nacion.

Se concluye que la administracion de recursos humanos tiene como funcién
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.

2.2.1 DISCIPLINAS QUE COLABORAN CON LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Con el proposito de establecer como la administracion de personal es una técnica
multidisciplinaria debido a la necesidad que tiene otras areas de la ciencia, entre
las que se puede mencionar: “Ingenieria Industrial, Psicologia, sociologia, técnicas
sociométricas, Antropologia, Economia, Cibernética y Matematicas™', a

continuacién se presentan cada una de ellas:

Ingenieria Industrial: Es donde se divide la tarea en elementos basicos y se
determina que se lleva a cabo cada una de las siguientes actividades: Estudio de
movimientos, sistema de incentivos, valoracion de tareas, oficinas de seleccion y

adiestramiento de los trabajadores.

Psicologia: Esta nos ayuda para utilizar métodos cientificos que puedan
comprender mejor las causas de comportamiento humano para medir las
habilidades y las aptitudes permitiéndonos encontrar las causas de motivacion,

conflicto o frustracién.

Técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de trabajo (de acuerdo a la
preferencia de los compareros).

Antropologia: es el estudio de las costumbres, los ritos, la tecnologia etc.

imperante en diversos grupos sociales.

2! Porter Lyman (2003).0p., Cit. Pag., 98.
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Economia: es la ciencia de la escasez, de como los bienes y servicios son

necesarios, se producen y distribuyen aprovechando su desarrollo.

Cibernética: por ser la ciencia o disciplina que ayuda a establecer dentro de una
empresa los parametros necesarios para el 6ptimo recurso de toda aquella
manufactura tecnoldgica como son: los sistemas computacionales para llevar un

mejor control del personal.

Matematicas: permite llevar las cuentas y calculos necesarios.

2.2.2 LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS COMO PROCESO

El proceso administrativo consiste en “planear, organizar, integrar, dirigir y
controlar el personal de una empresa que requiera ser eficiente y eficaz en sus

tareas™?

La administracion de recursos humanos es:” el proceso administrativo aplicado
para el mejoramiento de los recursos en una organizacion para el logro de los

objetivos organizacionales™

El conjunto de funciones que realiza el area responsable de los recursos humanos
estan integradas en este proceso y con el cual se ayuda para encargarse desde el
reclutamiento hasta como controlar al personal de toda empresa y retenerlo.

A continuacién se abordan cada una de estas etapas:

La planeacién de recursos humanos es: “El proceso de anticiparse y prever el
movimiento de la gente hacia dentro, o hacia afuera de una organizacién.”* Su
propdsito es usar estos recursos con tanta efectividad como sea posible y contar
con el numero requerido de personas con la capacidad para ocupar los puestos

cuando y donde haya una vacante.

?2 Chiaventao Adalberto (2004).0p., Cit. Pag., 123.
3 Werther William/ DAVIS Heith (2002). Op., Cit. Pag.,
*Chiavenato Adalberto (2004). Op., Cit. Pag., 98
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El énfasis mayor en esta etapa representa: “El fundamento para establecer un
programa efectivo de administracion de recursos humanos y para coordinar las

funciones que se desarrollan dentro del mismo™?

En la planeacién los administradores deben preparar una planeacién estratégica
de el cdmo hacer crecer a la empresa en base a sus objetivos y asi satisfacer por
consecuencia los del personal, incluye el escogimiento entre diversas acciones
segun los planes. En ella debe estar contenido también la eleccion de los objetivos
empresariales y departamentales, asi como la determinacién de los medios para

alcanzarlos.

En la etapa de organizacion de los recursos humanos se requieres de: “La
organizacion de los departamentos en base a la funciones que se realizan en cada
uno, y prepara el como se opera para realizar dicha funciéon”, ademas de poner el
orden y el dinamismo de toda la empresa con ayuda de las demas areas a través
de la responsabilidad. Ello significa disponer de todo lo que se va analizar con que

procesos y politicas se tiene para elaborar un producto o servicio.

En relacion a la etapa de integracién, se tiene que al integrarse los individuos a
las organizaciones esta, ha ido evolucionado hasta llegar al humanismo, este en la
actualidad ya no tiene mayor preponderancia en algunas organizaciones ya que
estas se centran mas en las tareas, por que ya no toman en cuenta a las
necesidades de las personas solo la produccion, se interesan mas en las tareas

que en el humanismo.

En la etapa de control, se definen e implementan los diverso sistemas de control
que serviran para que el personal se ajuste a los lineamentos existentes en cada
una de las areas que la integran, asi como también los requisitos que deben de
cumplirse para ingresar o salir de ella y finalmente las sanciones, las cuales hacen

posible a la empresa determinar los limites de lo permitido.

2 Chiavenato Adalberto (2002). Op., Cit. Pag., 132
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Finalmente la evolucién, mediante su aplicaciéon la administracién de recursos
humanos hace posible identificar las desviaciones y los logros alcanzados por
partes de todos aquellos que laboran en ella. Su importancia radica en que
mediante ella, se establece de manera particular en donde se estan dando las

fallas.

2.2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Toda persona en cualquier clase de organizacion, interviene en la administracion
de personal, cuando planifica el uso de recursos humanos o influye, dirige o
controla su trabajo.

Sin embargo en toda organizacion ya sea mediana o grande de tamafno requiere
de un departamento especializado de administracion en recursos humanos, los
cuales deben invertir un porcentaje tan alto de su tiempo en ello, que es adecuado

denominarlo departamento de “recursos humanos”.

Para ello se ha presentado una forma de analizar tales procesos y sistemas que
proporcionan un medio para comprender su interrelacion, el impacto que tienen las

personas por regular responsabilidad y autoridad del medio ambiente.

La organizacibn de un area responsable de la administracibn de recursos
humanos va desde lo mas complejo hasta lo mas sencillo, pero dado las funciones
que desempefan o que se encuentran a su cargo sera en todo momento similar,
la diferencia estara en el tamarno de ella. A continuacién se presenta una
estructura tipica dentro de una organizacion que permite en todo momento

adaptarla a las necesidades de la misma de acuerdo a Eduardo Ferrado?.
Jefe de Departamento de Personal. Sus funciones seran las siguientes:

e Formular los objetivos y las politicas de personal a discusion con los

ejecutivos.

26 Ferrado Eduardo (2001). Op., Cit. Pag., 89.
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Vigilar que estas se llevan a cabo.

Formular un programa sobre contactos con el sindicato. Informar de lo que

afecte a las relaciones de personal.

Seccién de Empleo. Las actividades que estan a su cargo por lo general son:

Nuevo ingreso: fuente de abastecimiento, hacer un reclutamiento e

investigacion y exdmenes medicos.

Programas de introduccién, pruebas y practicas.
Cambios de status. Transferencias, promociones etc.
Control de ausencias.

Ajustes de sueldos.

Méritos.

Entrevistas de salida.

Registros y estadisticas.

Seccidén Médica. Las actividades que se encuentran a su cargo vienen a ser:

Examenes médicos, atencion médica.
Servicio de enfermeria, inspeccién y condiciones de habitacion.
Eliminacién de riesgos de salud.

Registros y estadisticas.

Seccion de Higiene y Seguridad. En esta area las actividades se encuentran

dirigidas:

Establecer normas.
Inspeccion de disefio y calidad.

Revisiones higiénicas de la empresa.
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e Investigacién e informes sobre accidentes de trabajo.
e Educacion sobre higiene y seguridad.
e Registros y estadisticas.

Seccion de Adiestramiento y Capacitacidon. En esta area las actividades a

desarrollar son:
e (Capacitacién para la produccion.
e (Capacitacién de instructores, supervisores, técnicos y ejecutivos.
e Educacion general.
¢ Relaciones de cooperacién con agencias e instituciones.
e Registros y estadisticas.

Seccién de Prestaciones y Servicios al Personal. Esta area es responsable de las
siguientes actividades.

e Seguros colectivos.

e Planes de hospitalizacion.

¢ Planes de retiro.

e Ayuda legal.

e Compensaciones y pensiones de retiro.
e Actividades recreativas.

e Registros y estadisticas.

Seccién de relaciones laborales. Las actividades que tiene que realizar van

dirigidas a los siguientes aspectos:
e Participacién en la contratacion colectiva.

¢ Resolucién de quejas y conflictos.
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e Facilitar relaciones laborales, individuales.
e Registros y estadisticas.

Seccion de Investigaciones y Estudios. Tienen como finalidad el desarrollo de las
siguientes actividades.

e Realizacién de pruebas de seguridad e higiene.
e Valuacién y clasificacion de puestos.

e Anadlisis de puestos.

e Auditoria de personal.

e Encuestas de actitud.

e Costos de la vida.

e Planes de pago de salario.

e Panes de vacaciones.

e Prestaciones.

2.2.4 OBJETIVOS Y POLITICAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Primeramente es importante precisar que el objetivo principal de la administracion
de recursos humanos es: “mejorar las contribuciones productivas del personal a la
organizacion, de manera que sean responsables desde un punto de Vvista
estratégico, ético y social®’. Lo antes expuesto determina que este es el principio
rector del estudio y la practica de la administraciéon de recursos humanos.

Los gerentes y los departamentos de recursos humanos logran sus metas cuando
se proponen fines claros y cuantificables, Estos objetivos equivalen a parametros

que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo.

2T Cofer C. (2004) Psicologia de la motivacion. México: Trillas. 4 edicion, Pag., 78.
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En ocasiones los objetivos se consiguen por escrito, en documentos

cuidadosamente preparados. En otras no se expian de manera explicita, si no que
forman parte de la “cultura de la organizacién”.

Ahora bien los objetivos particulares pueden clasificarse en cuatro areas
fundamentales: “corporativos, funcionales, sociales y personales™®. Los cuales
dado la trascendencia que representa para este estudio a continuaciéon seran

comentados brevemente:

Objetivos corporativos. Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la
organizacién de recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al éxito
de la empresa o corporacidon. Incluso en las empresas en que se organiza un
departamento formal de recursos humanos para apoyar la labor de la gerencia,
cada uno de los superiores y gerentes continlan siendo responsables del
desempefio de los integrantes de sus equipos de trabajo respectivos. La funcion
del departamento consiste en contribuir al éxito de estos supervisores y gerentes.
La administracion de recursos humanos no es un fin en si mismo, es solo una

manera de apoyar la labor de los dirigentes.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucién del departamento de recursos
humanos a nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es una propiedad
absoluta. Cuando la administracién de personal no se adecua a las necesidades
se desperdician recursos de todo tipo. La compania puede determinar, por
ejemplo, el nivel de equilibrio que debe existir entre el nimero de integrantes de
departamento de recursos humanos y el total de personal.

Objetivos sociales: El departamento de recursos humanos debe responder ética y
socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y reducir al
maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer

sobre la organizacion. Cuando las organizaciones no utilizan sus recursos para el

* Ibidem. Pag., 91.
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beneficio de la sociedad dentro de un marco ético, pueden verse afectadas por

restricciones.

Objetivos personales: El departamento de recurso humanos necesita tener
presente que cada uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas
metas personales legitimas. En la medida en que el logro de estas metas
contribuye al objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacion, el
departamento de recursos humanos reconocer que una de sus funciones es

apoyar las aspiraciones de quienes integran la empresa.

De no ser este el caso, la productividad de los empleados puede descender o
también es factible que aumente la tasa de rotacién. La negativa de la empresa a
capacitar al personal podria conducir a una seria frustracion de los objetivos

personales de sus integrantes.

Ahora bien con respecto a las politicas, estas deben ser entendidas como: un
seguimiento a las funciones y asegurar su buen desempefo de acuerdo a los
objetivos de la empresa.”®® Conduce a determinar que estas se encuentran
orientadas a los empleados en sus funciones acerca de que los deben o no hacer

el éxito de su trabajo individual y organizacional.

Aunado a ello se puede decir que ayudan también a resolver dudas o problemas
que los empleados tengan y que es obligacion de los supervisores aclararles por
medio de esas politicas, que son: “politica de previsidon de recursos humanos, de

mantenimiento, de desarrollo y de control.”*

A continuacién se da un abreve explicacién personal de estas cinco politicas:

Politicas de prevision de recursos humanos. Esta nombra las acciones que se
hacen para atraer e integrar el nuevo personal apegandose a procedimiento de
calidad tomando en cuenta aptitudes, experiencia, potencial y la diversidad de

cargos, todo esto con rapidez y eficacia.

* Rodriguez Estrada Mauro Rodriguez (2005): Motivacién al trabajo, Santafé de Bogoté., Colombia: El
Manuel. Pag., 125.
0 Ibidem. Pag., 133.
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Politicas de aplicacidén de recursos humanos. Habla de ubicar a las personas en
su area de desempefio guiandose a través de una planeacién y educacién de
posibles alternativas y oportunidades futuras y ver si cumplen con las reglas de
trabajado.

Politicas de mantenimiento de recursos humanos. Menciona el como hacerle para
que los trabajadores no se vayan de la organizacidn, dandoles atenciones a través
de incentivos y programas sociales ademas de ofrecerles estimulos para sostener
motivada la fuerza de trabajo a través de ambientes adecuados entre la
organizacioén, sindicatos y empleados.

Politicas de desarrollo de recursos humanos. Trata de la implementacion de
situaciones de aprendizaje y todo aquello que sirva para que la persona crezca y
se desarrolle dentro de la organizacién a través de la iniciativa. Para que esto
ocurra hay que darle la oportunidad de conocer todos poscargos que la
organizacién, contribuyendo a la empresa en su desarrollo continuo y observando

su cambio de comportamiento dentro de la organizacion.

Politicas de control de recursos humanos. Radica en dar seguimiento a la fuerza
de trabajo disponible para saber que hacen las personas, esto se logra a través de
la paliacién de base de datos y auditoria por parte de recursos humanos.

Las politicas son clave de los valores éticos de una organizacion por que
determina con autoridad como lo hace una ley en vigencia, las relaciones entre los
empleados, accionistas, ejecutivos, clientes y proveedores. Las politicas dan a
conocer los procedimientos de cdmo caminara la empresa para orientarla en las
actividades que realizan dentro de esta tomando en cuenta la vision de los
objetivos de la compania. En pocas palabras las politicas son planes que crea la

empresa para determinar su éxito.
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2.2.5 DIFICULTADES BASCIAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

El ambiente interno de las labores de administracién de recursos humanos es mas
complicado debido a que es mas dificil lidiar con recursos humanos que con
cualquier otro recurso y esto trae complicaciones al propio departamento debido a
algunas dificultades como la sefiala German Ruiz®', mismas que a continuacién se

comentan:

1. Esta relacionada a los medios para hacer cumplir los fines, a través de una
funcion de asesoria de planear, prestar ciertos servicios especificos y

controlar esos medios.

2. Trabaja con personas complejas y de caracteres diferentes, cada dia y
momento cambian sus actitudes y pensamientos, crecen, hacen diferentes

cosas y desarrollan constantemente.

3. Las personas no solo pertenecen al area de recursos humanos si no que
estan distribuida en las diferentes areas de la organizacién bajo diferentes
presiones de trabajo.

4. La administracién de recursos humanos puede controlar la eficiencia pero
no la eficacia de las personas por que no puede meterse con las actitudes
internas y el comportamiento de los individuos ya que la eficacia es

intrinseca.

5. La administracion de personal esta rodeada por diferentes individuos que
estos crean distintos ambientes que estan fuera del alcance de ella, pues
ella no los crea con anticipacién sélo se dan racional o irracionalmente por
las personas, entonces tiene que adaptarse a ese ambiente para poder
tener una vision del ambiente el adecuado a la finalidad de la empresa.

3! Ruiz German (2004) El significado de la motivacion en las gestion de recursos humanos, .México: Trillas,
2da, edicion, Pag.,233.
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6. Que los modelos de desempefio y calidad que crea el departamento de
administracion de recursos humanos, son diferentes por que hay que tomar
en cuanta la diversidad de los niveles de la organizacién y estos tienen que
adaptarse a las diferentes actividades que hay en la empresa, estos
patrones se hacen desde para el aspirante a la organizaciéon hasta el

desemperfio diario.

Para el personal responsable de la organizacién de recursos humanos es dificil
saber si esta haciendo un buen trabajo y esto es un punto a tratar critico debido a
que hay una gama de problemas a resolver con diferentes e imprevisibles
soluciones y esto causa una vision no clara que puede hacer cometer errores

aungue se actué de manera correcta.

2.2.6 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Todas las organizaciones necesitan de personas capacitadas para que la

organizacion consiga los objetivos establecidos.

La Administracién de Recursos Humanos se encarga de atender las necesidades
de las personas que laboran dentro de una organizacioén, pero para comprender es

necesario saber ciertos puntos importantes:
a) Teorias que explican el comportamiento.
b) La planificacion de recursos humanos.

La Administracién de Recursos Humanos es un area de estudios con un nuevo

enfoque sobre el capital humano.*

La administracion de recursos humanos tiene como unas de sus metas dar
capacitacion a las personas que la empresa requiera para que este sea mas
efectiva en las actividades que realice dentro de la organizacién. Es importante

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

32 Chiavenato, Adalberto, Administracion de Recursos Humanos, Editorial Mc Graw Hill, Capitulo 17, 525.
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La administracién de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo, coordinacion y control de técnicas que tienen la capacidad de promover
el desemperio de personal, que al mismo tiempo la organizacion representa el
medio para que los trabajadores cumplan con sus objetivos personales como los

gue se encuentran relacionados directa e indirectamente con el trabajo.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos se relacionan con los de
la organizacién entera. Todas las organizaciones tienen como objetivo la creacién
y distribucién de algun producto. Todo lo que se haga para la elaboracién vy
distribucidn de este producto o servicio son actividades basicas de la organizacion.

A continuacion se indicaran algunos de los aspectos claves de la administracion

de recurso humanos.

El Enfoque Estratégico: La administracion de recursos humanos debe contribuir al
éxito estratégico de la organizacion. Es decir, se 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.

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.*

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

trabajador.

3 Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccién a la Administracion,. México Pag. 7-16
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Enfoque en Sistemas: El departamento de recursos humanos es parte del sistema
de la organizacién y siempre las acciones que haga deben ser evaluadas para
analizar cémo esta contribuyendo a la productividad general de la organizacién.
Recursos humanos es un departamento que tiene influencia en otros
departamentos; cabe recordar que en una empresa los diferentes departamentos
qgue 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.

2.3 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

La administracion de recursos humanos, practicamente se relaciona con los seres
humanos, y por lo tanto su éxito depende mucho de los conocimientos que se
tenga de su comportamiento, de aqui la importancia de abordar las diversas

teorias que existen en torno a ello:

La motivacién es uno de los factores que requiere atencién para la gestién del
capital humano y para llevar a buen término las relaciones laborales: Sin un
minimo conocimiento de la motivacién, es imposible comprender el

comportamiento de las personas y efectuar una adecuada administracién.

Concepto de la motivacion: es el conjunto de factores que influyen en el individuo
y que estimulan y dirigen sus acciones y sus conductas.
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Teorias de motivacion

Las teorias X y Y, son dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento
humano adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y obtener una

alta productividad

Douglas McGregor fue una figura ilustre de la escuela administrativa de las
relaciones humanas de gran auge en la mitad del siglo pasado, cuyas
ensefianzas, muy pragmaticas, tienen aun hoy bastante aplicacion a pesar de
haber soportado el peso de cuatro décadas de teorias y modas gerenciales.

2.3.1 TEORIA DE DOUGLAS McGREGOR, X y Y

Douglas McGregor propuso dos posiciones distintas de los seres humanos: una
basicamente negativa, nombrada teoria X, y la otra basicamente positiva,
nombrada teoria Y. Después de ver la manera en el cual los gerentes trataban con
sus empleados, McGregor concluyé que: “la vision del gerente acerca de la
naturaleza de los seres humanos esta basada en ciertas suposiciones de grupo y

345

que el tiende a moldear su comportamiento hacia los subordinados™”. Todo ello

de acuerdo con estas suposiciones.
TEORIA X

Esta basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la
presuncién de mediocridad de las masas, se asume que los individuos tienen
tendencia natural al ocio, el trabajo es una forma de castigo por lo cual presenta

dos necesidades urgentes para la organizacion: la supervision y la motivacion.
Las premisas de la teoria X son:

1. Al ser humano medio no le gusta trabajar y evitara a toda costa hacerlo.

3* Aélion Francois (2000): El arte de dirigir. México: Gestion. 12 edicion. Pag., 117
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2. Los trabajadores necesitan que los fuercen, controlen, dirijan y amenacen
con castigos para que se esfuercen por conseguir los objetivos y metas de

la empresa.

3. El individuo tipico evitara cualquier responsabilidad y buscara direccién

formal siempre que sea posible.

4. Los trabajadores tienen poca ambicién y quiere seguridad por encima de

todo, por ello es necesario que lo dirijan.

Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre. Mas
bien es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, de

su filosofia, politica y gestion.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza de los
seres humanos, McGregor listé cuatro suposiciones positivas que llamo teoria Y.

Los directivos de la Teoria Y, consideran que sus subordinados encuentran en su
empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los
mejores resultados para la organizacién, siendo asi, las empresas deben liberar
las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados.

Los supuestos que fundamentan la teoria Y son:

1. El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego o el
reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si; No es
necesaria la coaccién, la fuerza o las amenazas para que los individuos se

esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

2. Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la
medida que se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la
satisfaccion del ego y puede ser originada por el esfuerzo hecho para

conseguir los objetivos de la organizacién.

3. En condiciones normales el ser humano medio aprendera no solo a aceptar

responsabilidades sino a buscarlas.
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4. La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion,
creatividad e ingenio que permitird dar solucién a los problemas de la

organizacion
¢ Cuadles son las implicaciones motivacionales de aceptar el analisis de McGregor?

La respuesta se expresa mejor en el marco presentado por Maslow. “La teoria X
asume que las necesidades de nivel bajo dominan a los individuos. La teoria Y
supone que las necesidades de nivel alto dominan a los individuos”®. McGregor
mismo mantiene la creencia de que las premisas de la teoria Y fueron mas validas
que las de la teoria X. Por tanto, propuso tales ideas como la toma participativa de
decisiones, los trabajos desafiantes y de responsabilidad y las buenas relaciones

del grupo, como métodos que podrian maximizar la motivacién de un empleado.

2.3.2 TEORIA DE MASLOW, JERARQUIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

Abrahan Maslow formulé una jerarquia de las necesidades humanas y su teoria
defiende que “conforme se satisfacen las necesidades basicas, los seres humanos

desarrollamos necesidades y deseos méas elevados™®.

La jerarquia de necesidades de Maslow, se describe a menudo como una
piramide que consta de 5 niveles: Los cuatro primeros niveles pueden ser
agrupados como necesidades del déficit; el nivel superior se le denomina como
una necesidad del ser. La diferencia estriba en que mientras las necesidades de
déficit pueden ser satisfechas, las necesidades del ser son una fuerza impelente
continua. La idea béasica de esta jerarquia es que las necesidades mas altas
ocupan nuestra atencion sélo una vez se han satisfecho necesidades inferiores en
la pirdmide. Las fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento hacia arriba en
la jerarquia, mientras que las fuerzas regresivas empujan las necesidades
prepotentes hacia abajo en la jerarquia. En términos de economia se usaba

3 Ibidem. Pag., 121.
36 Keith, Davis (2001), El comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-Hill Interamericana. 32
edicién. Pag., 117.
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mucho este método de jerarquizacion, hasta que se simplific6 en una sola
"felicidad".

Segun la piramide de Maslow dispondriamos de:

1.

Necesidades fisioldgicas. Son aquellas necesidades que tenemos de
oxigeno, agua, proteinas, sal, azucar, calcio y otros minerales y vitaminas.
También se incluye aqui la necesidad de mantener el equilibrio del PH y de
la temperatura. Otras necesidades incluidas aqui son aquellas dirigidas a
mantenernos activos, a dormir, a descansar, a eliminar desperdicios, a

evitar el dolor y a tener sexo.

. Las necesidades de seguridad. El hombre desea estar en la medida de lo

posible cubierto de contingencias futuras requiere sentir seguridad en
cuanto al respeto y la estimacion de los demas componentes de sus grupos

sociales.

Necesidades sociales. Para sobrevivir el ser humano fundamental de las

relaciones interpersonales que se instauran dentro de la comunidad.

Reconocimiento. Se refieren a la manera en que se reconoce y avallua el

trabajo del personal.

Necesidades de autorrealizacion. El ser humano requiere vivir en sociedad,

comunicarse con sus semejantes, expresar sus conocimientos y sus ideas.

2.3.3 TEORIA DE FREDERICK HERZBERG, LA MOTIVACION E HIGIENE

Esta teoria fue elaborada por el psicélogo Frederick Herzberg, el cual tenia el
criterio que el nivel de rendimiento en las personas varia en funcién del nivel
de satisfaccion, o sea, que las respuestas hacia el trabajo eran diferentes

cuando se sentia bien o cuando se sentia mal®’.

37 Porter Lyman y Steve Lawer (2003): Teorias de Motivacion. México: Prentice.Pag., 67
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Como aspecto distintivo, comparandola con la teoria de Maslow, se sustenta
la motivacion en el ambiente externo y en el trabajo del hombre y no en las

necesidades humanas.

Herzberg, realizé sus investigaciones en empresas de Pittsburg, EEUU y los
resultados lo llevaron a agrupar en dos factores los elementos relacionados
en su teoria, éstos son los de higiene y los de motivacién.

La misma contempla aspectos que pueden crear satisfaccion o insatisfaccion
en el trabajo, haciendo la salvedad que no deben considerarse como
opuestos, ya que la presencia de los factores de higiene no motiva, pero su
ausencia desmotiva; los otros factores, los de motivacién, realmente

motivan.

Los factores motivacionales, Herzberg los llamé intrinsecos y los de higiene,

extrinsecos. A continuacion enumeramos éstos.
Factores motivacionales (intrinsecos)

e Reconocimiento.

¢ Responsabilidad.

e Larealizacion personal o logro.

e Eltrabajo en si.

e El progreso o ascenso.
Factores de Higiene (extrinsecos).

e Politica de la empresa.

e Administracion.

e Relaciones interpersonales (con superiores, con iguales, con

subordinados).

e Condiciones de trabajo.
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e Supervision.

e Status.

e El salario.

e Seguridad en el puesto.

Esta teoria plantea que, la satisfaccion en el trabajo es funcion del contenido
o de las actividades estimulantes o sea de los factores motivadores y la
insatisfaccion depende del medio, de las relaciones con otras personas y del
ambiente general en este caso de los factores higiénicos.

Como elemento practico, para los directivos, se debe plantear que la cuestion
estriba en eliminar o reducir las influencias negativas de los factores de
higiene y reforzar los factores de motivacion, éstos ultimos no tienen limites y

es necesario potenciarlos sistematicamente.

Como resultado tales caracteristicas, como la politica de la compania y la
gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo
y el salario, se caracterizaron por Herzberg como factores de higiene. Cuando
éstos son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo tampoco estara
satisfecha.

Si se quiere motivar a la gente en su trabajo, Hezberg siguiere enfatizar: “el logro,
el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento®.
Estas son las caracteristicas que la gente encuentra intrinsecamente

recompensantes.

2.3.4 TEORIA DE DAVID McCLELLAND

Para David McClelland, el desempefo en el trabajo varia de acuerdo con las
necesidades de cada persona y el predominio de alguno de los tres factores que

influyen en el comportamiento humano y la motivacién: poder, logro y afiliacion.

* Ibidem., Pag., 71
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Poder: las personas guiadas por la necesidad del poder o de influir sobre
otros, se sienten realmente satisfechas con el ejercicio de la autoridad. La
motivacion se fundamenta en el interés por tener prestigio, reputacion y

tener influencia sobre los demas asi como la capacidad de decision.

Pertenencia. Las personas motivadas por este factor, poseen la necesidad
de asociacion, de formar parte de un grupo o equipo y de sentirse integrado

a la organizacion.

Logro. Las personas se orientan a los resultados, su motivacion es el logro y
la posibilidad de mejoras mediante el desempefo, desagrada la
responsabilidad y la posibilidad de desarrollar la creatividad.

2.3.5 LA TEORIA DE VICTOR VROON

Vroon desarrollé una teoria de la motivacibn que reconoce las diferencias

individuales; segun él, en cada individuo existen tres factores que determinan la

motivacion en el trabajo.

Objetivos individuales, es decir, la satisfaccion de las metas personales

influyen para alcanzar los objetivos organizacionales.

Relacion, que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus

objetivos individuales.

Capacidad, del individuo para influir en su nivel de productividad, en la
medida que posee las habilidades y voluntad para poder hacerlo.

Las teorias de motivacion descritas en los puntos anteriores, es importante

conocerlas y aplicar la que mejor se adapte a las necesidades de la organizacién,

ya que la productividad y calidad en el trabajo depende no solamente de los

empleados sino de que la cultura y clima organizacional promuevan la motivacion.



49

2.3.6 TEORIA DE LAS CARACTERISTICAS

A Margaret Thatcher se le describia como una persona segura, resuelta,
determinada y decidida. Durante mucho tiempo los medios han sido creyentes de
las teorias de las caracteristicas del liderazgo. Identifican a gente como Margaret
Thatcher, Ronald Reagan, Nelson Mandela, Ted Turner y Colin Powell como
lideres, para luego describirlos en términos tales como carismaticos, entusiastas y

valientes.

Los esfuerzos en la investigacion por aislar las caracteristicas del liderazgo dieron
como resultado varios callejones sin salida. Por ejemplo, una revision de 20
estudios diferentes identificaron cerca de 80 caracteristicas de la personalidad,
pero solamente cinco de estas caracteristicas fueron comunes a cuatro o mas de

las investigaciones.

Si la busqueda se hizo con la intencién de identificar caracteristicas que estuvieran
asociadas consistentemente con el liderazgo, los resultados pueden ser
interpretados de una manera impresionante. Por ejemplo, “las seis caracteristicas
en las cuales los lideres tienden a diferir de lo son lideres son la ambicion, la
energia, el deseo de dirigir, la honestidad e integridad, la seguridad en uno mismo,

la inteligencia y el conocimiento relevante sobre el trabajo™®.

Adicionalmente se puede agregar que las personas que tienen alta calificaciéon en
introspeccion tienen mucho mas probabilidades de emerger como lideres. En
definitiva, algunas de estas caracteristicas incrementan la probabilidad de triunfar

como lider, pero ninguna de estas caracteristicas garantiza el éxito.

3% Santos J.A. (2003). Estadio de psicologia laboral y administracion de recursos humanos. San Salvador.
Universidad de El Salvador. Pag., 98.
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2.4 ACTIVIDADES BASICAS QUE DEFINEN A LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

2.4.1 RECLUTAMIENTO

Se entiende como tal al: “proceso de identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar las vacantes de la organizacién™’. Es por ello que se
puede decir que el proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.

Como todo proceso se lleva a cabo en varios pasos, € inicia cuando el reclutador
identifica a la vacante mediante la planeacion de recursos humanos a peticién de
la direccién. El plan de recursos humanos puede mostrarse especialmente Gtil, por
que ilustra las vacantes actuales y las que se contemplan a futuro.

Ese plan permite al reclutador actuar en forma practica, al poseer informacion
sobre las necesidades de personal presentes y futuras. El reclutador se referira
tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas de la persona que lo
desempefie. Siempre que lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar
informacion adicional poniéndose en contacto con el funcionario o jefe que solicitd

el nuevo puesto

Por ello es recomendable que quienes se encuentran a cargo de los
departamentos en la organizaciébn entreguen al departamento de recursos
humanos una requisicidn de personal la cual contenga los requerimientos y el

perfil del candidato que se esta solicitando.

Cabe hacer mencion que las empresas cuentan con fuentes de reclutamiento
interno, los empleados que laboran en la compafia constituyen una fuente
esencial de posibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una

promocion, como de un movimiento lateral, los candidatos internos ya estan

* Orozco Jorge E. (2003).Proceso practico de reclutamiento y seleccion y seleccion de personal. México:
COPAMEX. 2 edicion, pag., 24.
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familiarizados con la organizacién y poseen informacion detallada acerca de las

politicas y los procedimientos.

Las decisiones de las promociones y transferencias laterales generalmente las
toman los responsable de las mismas areas, con escasa participacion del

departamento de recursos humanos en el proceso.

Las fuentes de reclutamiento interno mas comunes son: “Programas de promocién
de informacion sobre vacantes; empleados que se retiran y referencias, y

»d1

recomendaciones de los empleados las cuales dado su importancia a

continuacién se abordan de manera general:

e Programas de promocion de informacién sobre vacantes. Los
departamentos de personal participan en procesos de promover y transferir
al personal de la compania mediante programas de promociéon de
informacion sobre vacantes, a través de las cuales se les informa a los
empleados que vacantes existen y cuales son los requisitos para llenarlas.
Esta informacion se puede colocar en boletines informativos en areas de
continua circulacién, como la cafeteria o boletines electrénicos, en los casos

que las organizaciones tienen acceso a computadoras personales.

e Referencias y recomendaciones de los empleados. Una de las mejores
fuentes para obtener empleados que puedan desempenarse eficazmente en
un puesto de trabajo es la recomendacién de un empleado actual. ¢Por
qué?

e Una recomendacion se refleja en el empleado que la hace, y cuando lo hace
esta en juego su reputacién, puede esperarse que se haya basado en un
juicio acertado. Los recomendados de un empleado pueden recibir
informacion mas precisa acerca del puesto potencialmente deseado a

ocupar.

I Area Galicia Fernando (2002). Administracion de recursos humanos. México: Trillas. 5* edicién. Pag., 89.
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e No obstante lo anterior es importante hace, mencidon que cuando las
vacantes no pueden llenarse internamente, el departamento de recursos
humanos debe identificar candidatos en el mercado externo de trabajo,
entre los cuales se puede mencionar: “Candidatos espontaneos, referencias
de otros empleados, anuncios de periddicos, agencia de empleo,
compafhias de identificacién de personal a nivel ejecutivo, instituciones
educativas, asociaciones profesionales, sindicatos, entidades estatales y

ferias de trabajo”*?

e (Candidatos espontaneos. Todo departamento de recursos humanos
recibira en el curso del tiempo solicitudes de personas que deseen
emplearse y ciertos individuos sencillamente pueden presentarse a las
instalaciones de la compania con el mismo fin. En ambos casos la practica
mas comun es la de pedir a la persona que llene un formulario de solicitud
de empleo para determinar sus intereses y habilidades.

e Referencias de otros empleados. Es posible que los actuales empleados de
la organizacién refieran a ciertas personas al departamento de recursos
humanos. Estas referencias presentan varias ventajas, que los empleados
especializados en distintas areas en las que es dificil obtener solicitantes

pueden conocer a otras personas con similares conocimientos.

e Anuncios de periddicos. Los periddicos, y en algunos de los casos las
revistas especializadas, ofrecen otro método efectivo para la identificacion
de candidatos. Ya que los avisos pueden llegar a mayor numero de
personas que las recomendaciones de los empleados o los candidatos
espontaneos.

e Agencia de empleo. Estas companias establecen un puente entre la
vacante que sus clientes les comunican periédicamente y los candidatos

que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas espontaneas.

2 Orozco Jorge E. (2003). Op., Cit. Pag., 35.
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Generalmente, la agencia solicita al candidato que se presente en las
oficinas de personal de la empresa contratante.

Companias de identificacién de personal a nivel ejecutivo. Laborando en un
nivel mas especializado que las agencias, solamente contratan ciertos
recursos humanos especificos, a cambio de un pago cubierto por la
empresa contratante. Algunas compafias se especializan en buscar
personal de nivel ejecutivo, en tanto que otras lo hacen en la identificacion
de técnicos.

Instituciones educativas. Las universidades las escuelas técnicas y otras
instituciones académicas son una buena fuente de candidatos jévenes que

haran moderadas peticiones de salarios.

Asociaciones profesionales. Establecen programas para promover el pleno
empleo entre sus afiliados. Algunas asociaciones llegan incluso a publicar
secciones de avisos clasificados, revistas y periédicos que emiten. Los
profesionales que pertenecen en forma activa a una asociacién tienden a
mantenerse muy actualizados en su campo, por lo tanto, es un canal idéneo

para la identificacién de expertos de alto nivel.

Sindicatos. Cuando el reclutador esta familiarizado con las normas y
reglamentos sindicales este canal puede resultar muy Gtil para la
localizacion de técnicos, obreros especializados, plomeros, carpinteros, etc.

Entidades estatales. Con frecuencia los organismos de las entidades
oficiales mantienen estadisticas e informacién diversa sobre los niveles de
empleo que se observan en determinados campos y a menudo sus
publicaciones y monografias permiten obtener informacion esencial de las

condiciones de empleo en determinada region del pais.

Ferias de trabajo. Una técnica innovadora y hasta cierto punto poco
aprovechada es la de impulsar la participacion de la empresa en las ferias o



54

exposiciones de oportunidades laborales que se organizan en determinadas

comunidades o industrias.

Finalmente es importante sefalar que el reclutamiento no se debe de tomar a la
ligera ya que es el inicio de la busqueda de candidatos, asi mismo se le debe dar
la misma importancia a la eleccién de la fuente de reclutamiento més adecuada
para la empresa (ya se interna o externa) en ambos casos se debe de valorar que
es lo que realmente le conviene a la organizacioén, ya que de esto depende el éxito
de una buena seleccion y la contratacion del candidato adecuado, es decir que

cumpla el perfil deseado.

2.4.2 SELECCION

La mencionada actividad tiene por objeto: “escoger entre la distintas

conductas aquellas que para cada puesto concreto sean los mas aptos™.

Algunas de las que mas son utilizadas son:

e La hoja de solicitud. Contiene todo el expediente del trabajador datos,

conocimientos, etc.

e Las pruebas psicotécnicas y/o practicas tiene por objeto estandarizar e
igualar las condiciones en los que habran de desarrollarlas los solicitantes.

e El examen medico. Suele dejarse hasta el final del proceso por que es
costoso suele comprender el examen fisico la historia clinica del solicitante

y las pruebas de laboratorio.

Una vez mencionado lo anterior, cabe agregar que existen algunas variantes en
cuanto a los pasos especificos del proceso de seleccién. La entrevista de un
candidato a un puesto de supervision de primer nivel, por ejemplo, puede ser

relativamente simple en comparaciéon con las rigurosas entrevistas a las que

# Reyes Ponce Agustin (2002). Administracion de personal. México: Limusa. 6* edicion. Pag., 76



55

deben ser sometidos los aspirantes a ocupar un puesto ejecutivo de alto nivel. Aan

asi,

la siguiente descripcidbn general es representativa del proceso que

comunmente se sigue en la mayoria de los casos.

Primero, se establecen los criterios de seleccion, con base usualmente en
los requisitos vigentes (aunque en ocasiones en los futuros) del puesto.
Estos criterios incluyen elementos como nivel de estudios, conocimientos,

habilidades y experiencia.

Segundo, se pide al candidato llenar una solicitud (paso que puede omitirse
si el aspirante ya es miembro de la empresa).

Tercero, se sostiene una entrevista preliminar para identificar a los

candidatos mas prometedores.

Cuarto, en caso de ser necesario se obtiene informacion adicional por

medio de pruebas de la aptitud de los aspirantes para ocupar el puesto.

Quinto, el administrador directamente involucrado, su superior y otras

personas de la organizacion realizan entrevistas formales.

Sexto, la informacién proporcionada por los candidatos es revisada y
verificada.

Séptimo, se aplica, en caso de requerirse, un examen fisico.

Octavo, con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el
puesto al candidato o se le informa que no ha sido seleccionado.

Como se menciono en un inicio, la seleccion se da con una entrevista, la cual

practicamente todos los contratados o0 ascendidos por una compahia se

entrevistan con una o mas personas. Pero a pesar de su extendido uso, es de

dudar que las entrevistas sean un medio valido y confiable para la seleccién de

administradores.

La entrevista. Para mejorar el proceso de entrevistas y resolver algunas de sus

desventajas se pueden emplear varias técnicas. En primer término, los
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entrevistadores deben contar con la necesaria capacitacion para saber que deben
buscar en una entrevista. Al entrevistarse con personas que ya forman parte de la
empresa, por ejemplo, deben analizar y comentar los expedientes de éstas, asi
como estudiar los resultados alcanzados y la manera en que se han desempefnado

en sus actividades administrativas.

En segundo término, los entrevistadores deben estar preparados para plantear las
preguntas mas indicadas. Las entrevistas pueden ser estructuradas,
semiestructuradas y no estructuradas. En una entrevista no estructurada un
entrevistador puede decir cosas como ésta: "Hableme de su trabajo mas reciente".

En una entrevista semiestructurada, el administrador sigue un patrén de
entrevistas, pero también puede plantear otras preguntas. En una entrevista
estructurada, el entrevistador hace preguntas previamente formuladas.

Un tercer medio para mejorar la seleccidbn es realizar multiples entrevistas
conducidas por distintos entrevistadores. De esta manera, varias personas pueden
comparar sus evaluaciones y percepciones. No obstante, no todos los
entrevistadores deben tener poder de voto en la seleccion de un candidato, mas

bien, deben limitarse a proporcionar informacién adicional.

En cuarto término, la entrevista es sb6lo uno de los aspectos del proceso de
seleccion. Por lo tanto, se le debe complementar con datos de la solicitud, con los
resultados de diversas pruebas y con la informacién que se obtenga de las

personas mencionadas como referencias.

Aunado a lo anterior es importante hacer mencidén que otra actividad propia de la
seleccion es la prueba de idoneidad la cual tiene como propésito basico: “el
obtener informacién sobre los candidatos que permita prever sus probabilidades
de éxito como administradores™*. Entre los beneficios de las pruebas estan la
posibilidad de detectar por este medio a la persona mas indicada para ocupar un
puesto, la obtencion por parte del candidato de un alto grado de satisfaccién

* Ibidem. Pag., 81.
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laboral y la reduccién del indice de rotacion. Las pruebas de aplicacibn mas

frecuentes pueden clasificarse de la siguiente manera:

1. Las pruebas de inteligencia: estan disefiadas para medir la capacidad
intelectual de los individuos y probar su memoria, agilidad mental y capacidad para

identificar relaciones en situaciones de problemas complejos.

2. Las pruebas de habilidad y aptitud: persiguen el descubrimiento de
intereses, habilidades poseidas y potencial para la adquisicion de nuevas
habilidades.

3. Las pruebas vocacionales: estan disefiadas para indicar la ocupacion
mas conveniente para un candidato o las areas en las que sus intereses coinciden

con los de personas que ya se desempefian en ella.

4. Las pruebas de personalidad: estan disefadas para revelar las
caracteristicas personales de los candidatos y su capacidad para interactuar con
los demas, de manera que ofrecen una medida del potencial de liderazgo.

2.4.3 CONTRATACION E INDUCCION

Se entiende como tal el: “formalizar con apego a la ley, la futura relacién de trabajo
para garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como de la
empresa™. La contratacién por lo tanto genera un documento denominado

contrato mismo que puede ser:

Individual: Es aquella en la que un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo
personal subordinado, cualquiera que sea su forma de denominacién mediante el

pago de un salario.

Colectivo. Es un convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de patrones,

con objeto de prestar un trabajo en uno o mas establecimientos.

* Chiavenato Idalberto (2004). Pag., 155
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Ahora bien la necesidad del contrato surge por dos cuestiones basicas que son:
“legal y administrativa”

La primera nace de lo dispuesto por la Ley Federal del Trabajo en su Articulo 1°
que a la letra dice: “La presente ley es de observancia general en toda la republica
y rige las relaciones de trabajo comprendidas en el Articulo123, apartado A de la

constitucién.”

La Ley presume la existencia del contrato y de la relaciéon de trabajo entre el que
presta un servicio personal y el que recibe, por lo cual la falta de contrato escrito
no priva al trabajador de los derechos que deriven de las normas de trabajo y de
los servicios prestados, pues la ley imputa al patron la falta de esa formalidad.

La necesidad administrativa deriva tanto para el trabajador como para el

administrador:
Por que este documento brinda certeza respecto de:

e Sus servicios particulares: lugar, tiempo y modo de la preparaciéon del

servicio.

e La contraprestacion que percibe por su trabajo, salario, descansos,

vacaciones, retribuciones complementarias, etc.
e Su estabilidad relativa en el trabajo.
Para la Organizacion:

e Por que le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones,
sobre todo le hacemos parte integrante del mismo el analisis de puesto.

e Le permite resolver con seguridad cualquier disputa sin la forma de realizar

el trabajo
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e Por otra parte con respecto a la induccién se tiene como fin: “articular y
armonizar al nuevo elemento al grupo social del que formaria parte en la

forma mas rapida y adecuada”™® Suele darse de la siguiente forma:

La introduccidn general a la empresa suele llevarse a cabo en el departamento de
personal en el se hace firmar al solicitante el contrato del trabajo respectivo, se
hacen las anotaciones necesarias en los registros, y suele terminarse en un
recorrido por la organizacién paral a presentacion personal con los principales

jefes que ha de tratar y finalmente con su jefe inmediato.

En su departamento o seccion sé hara la explicacién detallada de su trabajo con
base en la descripcion de puesto correspondiente, la presentacién de los
companeros de trabajo, se le hara recorrer los sitios, se le proporcionara el
material de trabajo.

Ademas es importante precisar que una vez que se ha contratado a una persona
adecuada, el departamento de personal debe contribuir en diversas maneras a
que el recién llegado se convierta en un empleado productivo y satisfecho.

Cada nuevo empleado supone una inversion considerable desde su primer dia de
trabajo. El recién llegado, por su parte, debe convertirse en un integrante
productivo dentro de la organizacion. Las primeras impresiones son muy fuertes, y
se prolongan durante mucho tiempo. Por esa razén, es importante que las

primeras impresiones del recién llegado sean positivas.

% Ibidem. Pag., 158
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2.5 CAPACITACION

2.5.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CAPACITACION

En la antigliedad la alfabetizacion se limitaba a ciertos sectores sociales y la Unica
manera que habia de comunicar los conocimientos era mediante la transmisién
verbal de generacion en generacion, indicando y supervisando, la ejecucion de los
oficios o actividades y de esta forma es como se entrenaba a familias completas y
se especializaban en algun oficio o actividad.

Los gremios*’ constituyen la primera forma del concepto de una empresa y estas a
su vez dan origen a las agrupaciones de los trabajadores. Estos se crearon para
proteger los intereses de los trabajadores, hoy en dia se conocen como sindicatos
y con ellos surgieron reglamentaciones como la cantidad y la calidad de trabajo

qgue debia ejecutar el trabajador tomando en cuenta el sistema de remuneracion.

El proceso de aprendizaje, eje de toda accién educativa y de entrenamiento, era
claro en los primeros intentos por ensefar e intercambiar habilidades entre los

pueblos primitivos.

Los aprendices, que se conocen desde 2000 afios A.C., y la estructura de los
gremios y asociaciones constituyen un antecedente remoto de la actual educacion.
De una forma tradicional, la capacitacion era impartida por el trabajador mas habil
0 mas antiguo, ensefandoles a los trabajadores inhabiles a través de la
demostracién, observacién; esta capacitacion llend las necesidades durante un
tiempo, pero llego el momento en que tuvieron que surgir escuelas en la era
industrial (primera mitad del siglo XVIIl), cuyos fines era lograr el mayor
conocimiento de los métodos y procedimientos de trabajo, en el menor tiempo
posible. Ademas la técnica de la capacitacion por medio de la observacion,
presentaba desventajas ya que el instructor (trabajador habil o antiguo) podia

" Gremios: corporacion formada por maestros, oficiales y aprendices de un mismo oficio, particularmente en
los siglos XII y X VI, regularon la actividad laboral con espiritu social. Diccionario Kapeluz. Pag., 73
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tener habitos equivocados en la realizacidén de la tarea, o bien, que el instructor no

diera la informacién completa, analizada y correcta de la operacion.*®

Con el surgimiento de lo que podemos llamar la era industrial primera mitad del
siglo XVIII, aparecen innumerables escuelas industriales, cuyas metas son lograr
el mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de trabajo, en el menor

tiempo posible.

Y en el siglo XX, el entrenamiento tuvo un gran desarrollo. Por el afo de 1915
aparece en los Estados Unidos de Norteamérica un método de ensehanza
aplicado directamente al entrenamiento militar conocido como “Método de los

cuatro pasos”, que son:
a) Mostrar.
b) Decir.
c) Hacer.
d) Comprobar.

Las dos guerras mundiales sufridas en ese siglo dieron lugar al desarrollo de
técnicas de entrenamiento y capacitacién intensiva, cuyos métodos se han
ajustado a otros campos de la accion humana, especialmente de la industria. En
1940 fue cuando se comenzd a entender que la labor de entrenamiento debia ser
una funcion organizada y sistematizada en la cual la figura del instructor adquiere
especial importancia. Es relativamente cercano ele momento, es decir, hace 12 o
15 anos, que en México las empresas publicas y privadas le dieron importancia a

la educacién y entrenamiento.*®

Momento actual

El tema de la capacitacidon toma mayor interés, dado que la cantidad de personal

con escolaridad media y superior minimo, es decir, el nimero de profesionistas,

* Siliceo Alfonso, Capacitacion y adiestramiento de personal pag.14
¥ Ibidem. Pag. 18
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bachilleres y personal capacitado y especializado en é&reas especificas, es

definitivamente, desconsolador.

En 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.

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

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

a) Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacién necesaria y especializada que les

permita 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.*

2.5.2 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

En un mundo como el de hoy donde los retos de competitividad, intensificados por
la globalizacion de los mercados, obligan a las empresas e instituciones a
aprovechar en mayor grado la iniciativa y creatividad de sus colaboradores;

% Ibidem. Pag. 19
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ninguna organizacion puede alcanzar el éxito sin cierto grado de compromiso y

esfuerzo de sus miembros.

Para mantener el grado de compromiso y esfuerzo, las organizaciones tienen que
propiciar climas laborales positivos que les permita valorar adecuadamente la
cooperaciéon de sus miembros, estableciendo mecanismos que le permita disponer
de una fuerza de trabajo suficientemente eficiente y eficaz que conduzca al logro
de los objetivos y metas de la organizacion, y al mismo tiempo logre satisfacer las

aspiraciones de sus integrantes.

El desarrollo efectivo de la empresa o instituciones implica planeamiento,
estructuracién y educacién para brindar conocimiento, destreza y compromiso de
sus colaboradores utilizandolos creativamente como herramientas para brindar

poder y desarrollo del potencial humano.

El desarrollo del potencial humano implica no simplemente pensar en términos de
aumento de la cantidad y la calidad del capital inteligente o recurso humano. Esta
labor debe abarcar otros frentes. El verdadero desarrollo humano es aquel que
también se dirige a alcanzar y defender la equidad, generar empleo, proteger el
medio ambiente, aumentar los niveles de educacion, salud y nivel de vida de las

personas, pensando no solo en el presente sino en las generaciones futuras.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva
en el desarrollo, evolucion y fututo de la misma. El hombre es y continuara siendo

el activo mas valioso de una empresa o institucion.

Todo esto nos lleva a una sola palabra “capacitacion” de la cual hablaremos
ampliamente en este punto, tocando todos los temas que se ligan a ella,
empezaremos por algunos conceptos de diferentes autores.
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2.5.3 CONCEPTOS DE CAPACITACION

Alfonso Siliceo: Consiste en una actividad planeada y basada en necesidades
reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.

Jestus C. Reza T. Accion o conjunto de acciones tendientes a proporcionar,
desarrollar y/o perfeccionar las habilidades motoras o destrezas de un individuo,

con el fin de incrementar su eficiencia en su puesto de trabajo.

Gary Dessler. La capacitacion consiste en proporcionar a los empleados nuevos o
actuales, las habilidades necesarias para desempefar su trabajo. Proceso de
ensefianza de las aptitudes basicas que los nuevos empleados necesitan para
realizar su trabajo.

Aquino. Actitudes del personal en conductas produciendo un cambio positivo en el
desempefio de sus tareas. El objeto es perfeccionar al trabajador en su puesto de
trabajo.

Ibanez: La capacitacién se considera como un proceso a corto plazo, en que se
utiliza un procedimiento planeado, sistematico y organizado, que comprende un
conjunto de acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y
mejoramiento de conocimientos, habilidades y actitudes del personal, a fin de
propiciar mejores niveles de desempefo compatibles con las exigencias del
puesto que desempefia, y por lo tanto posibilita su desarrollo personal, asi como la
eficacia, eficiencia y efectividad empresarial a la cual sirve.

Idalberto Chiavenato. Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcién de objetivos definidos. El entrenamiento implica
la transmisién de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de
habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla, implica necesariamente

estos tres aspectos
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Guzman Valdivia. Tiene por objeto principal el de proporcionar conocimiento sobre
todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud la capacitacién se imparte
a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto
intelectual bastante importante.

Simén Dolan. Consiste en un conjunto de actividades cuyo propdsito es mejorar su
rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de

sus conocimientos, habilidades y actitudes.

Para lograr un mayor significado de lo que es la capacitacién se considera

necesario definir los siguientes términos.

Educacién. Es la adquisicion intelectual por parte de un individuo de los aspectos

técnicos y cientificos que le rodean.

Proceso de obtencién de conocimientos y desarrollo de aptitudes, que permitan la
preparacién integral del hombre para una vida activa productiva y satisfactoria, asi
como para un eficiente desempeno en cualquier nivel de calificacion y
responsabilidad, y una participacién consciente en la vida social, econémica y

cultural.”’

Adiestramiento. Es la accién o conjunto de acciones tendientes a proporcionar,
desarrollar y/o a perfeccionar las habilidades motoras o destrezas de un individuo,
con el fin de incrementar su eficiencia en su puesto de trabajo, Su cobertura
comprende los aspectos de las actividades y coordinaciones de los sentidos y
motoras, respondiendo sobre todo al area de aprendizaje psicomotriz.

Desarrollo: Accién o conjunto de acciones tendientes a integrar a las personas a
su entorno socio-laboral, con el propésito que comprenda las caracteristicas de la
empresa, los procesos internos y externos de comunicacion, el estilo de liderazgo,
las caracteristicas de los productos, y la importancia de los procesos de calidad
total.

31 Jestis Carlos Reza Trosino Edit. Panorama, COMO DIAGNOTOCAR LAS NECESIDADES DE
CAPACITACIONES EN LAS ORGANIZACIONES, Pag., 25
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Capacitacion: Accidn o conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o
desarrollar las aptitudes de una persona, con el afan de prepararlo para que
desempefie adecuadamente su ocupacién o puesto de trabajo y los inmediatos
superiores. Su cobertura abarca entre otros, los aspectos de atencién, memoria y
andlisis, sintesis y evaluacién de los individuos; respondiendo sobre todo al area
del aprendizaje cognoscitiva.>?

Con base a lo anterior, se puede decir:

La capacitacion mejora frecuentemente las cualidades de los trabajadores e
incrementa su motivacién, esto, a su vez, conduce a una mayor productividad y a
un incremento en la rentabilidad. Es por ello que puede conceptualizarse como; “el
conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar
habilidades y modificar actitudes del personal de todos los niveles para que

desempefien mejor su trabajo™®.

Cabe precisar dos puntos basicos de dicho concepto: las organizaciones en
general, deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion
necesaria y especializada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones
a su tarea diaria. No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos

niveles de motivacion y productividad.

La capacitacion del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo
propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad
a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego permitan al
trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolverlos problemas que se le
presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de dos diferentes

maneras:

>2 Ibidem. Pag, 25.
53 Werther William / Davis Heith (2002). Pag. 117.
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e Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de

lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

e Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es
decir empresa y empleado.

Entonces la tarea responsable del area de capacitacién es apoyar a las directivas

y supervisores principalmente en:

e Sistematizar: clasificar y dar forma a modelos para llegar a un perfil de alto
desemperio.

e Procesar la informacion.

e Establecer programas de entretenimiento con base a las necesidades
e Facilitar el cambio de comportamientos con base en las necesidades
e Evaluar los resultados del entrenamiento.

En relacion al desarrollo se deben considerar a los empleados como el recurso
mas valioso del programa e invertir en ellos, proporcionandoles continuamente
oportunidades para mejorar sus habilidades. Esto se conoce como desarrollo de
personal e incluye aquellas actividades designadas a capacitar y motivar al
empleado para ampliar sus responsabilidades dentro de la organizacion.

Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficios para los
empleados y para la organizacién. Ayuda a los trabajadores aumentando sus
habilidades y cualidades y beneficia a la organizacion incrementando las
habilidades del personal de una manera costo-efectivo. La capacitacion hara que
el trabajador sea mas competente y habil. Generalmente, es mas costoso
contratar y capacitar nuevo personal, aun cuando éste tenga los requisitos para la

nueva posicién, que desarrollar las habilidades del personal existente.
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2.5.4 LOS PASOS DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO
1. Andlisis de las necesidades.

e |dentificar las habilidades especificas del trabajo que se necesitan para
mejorar el desemperio y la productividad.

e Analizar al publico para asegurarse de que el programa es adecuado para
su grado especifico de estudios, su experiencia y habilidades, asi como sus

actitudes y motivaciones personales.

e Usar investigaciones para desarrollar objetivos mesurables de los

conocimientos y el desempenio.
2. Disefio de la introduccion.

e Recabar ejemplos de objetivos, métodos, medios, descripcidon y secuencia
de contenido para la ensefianza. Organizarlos es un plan de estudios
acorde con la teoria de aprendizaje para adultos y que sirva de guia para
desarrollar el programa.

e Asegurarse de que los materiales, por ejemplo, guiones de video, guias de
lideres y cuadernos de trabajo de los participantes, se complementan, estan
redactados con claridad y sirven para una capacitacion unificada, adaptados
en forma directa a los objetivos del aprendizaje que se hayan definido.

e Manejar, con cuidado y profesionalismo, todos los elementos del programa
ya sea que estén reproducidos en papel, pelicula o cinta para organizar la
calidad y la eficacia.

3. Validacion.

e Introducir y validar la capacitacién ante un publico representativo. Basar las
revisiones finales en resultados piloto para asegurar la eficacia del

programa.

4. Aplicacion.
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e En su caso, reforzar el éxito mediante un taller de capacitacién al instructor,
que se concentre en presentar conocimientos y habilidades adicionales al
contenido de la capacitacion.

5. Evaluacién y seguimiento.
e Evaluar el éxito del programa de acuerdo con:

> Reaccion: Documentar las reacciones inmediatas de los educandos ante
la capacitacion.

» Aprendizaje: Usar recurso para la retroalimentaciéon asi como pruebas
previas y posteriores para medir lo que han aprendido los aspirantes de
hecho.

» Comportamiento: Anotar las reacciones que tienen los supervisores ante
el desempeno de las personas en entrenamiento una vez terminada la
capacitacién. Esta es una manera de medir el grado en el cual los
aspirantes aplican las habilidades y los conocimientos.

» Resultados: Determinar el grado de mejoria en el desemperio laboral y

evaluar el mantenimiento necesario.

2.5.5 OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Cuando se capacita eficientemente al personal les ayuda a que se desarrollen y
motiven haciendo que la empresa crezca, se desarrolle y se fortaleza. Esto hara
que el empleado se sienta satisfecho y competente para llevar a cabo sus metas
previstas. Una forma de favorecer al desarrollo maximo de las habilidades tanto de
los nuevos como de los antiguos empleados es capacitarlos y adiestrarlos, ya que
estos tienden a integrar los recursos humanos de una empresa con relacion a las
ventajas de ajustarse a los cambios que puedan ocurrir evitando de esta forma la
considerable rotaciéon de personal.
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Con la capacitacion y adiestramiento se lograra cubrir necesariamente presente y
fututo ya que tiene una labor educativa, que como consistencia de estas el

personal presentara cambios en su conducta que se derivan del aprendizaje.

Con esto podemos decir que la capacitacién trae como resultado un desarrollo

humano importante y una amplia motivacion.

El objetivo ideal de la capacitacion establece el proporcionar todos los medios
necesarios para que el empleado:

a. Que dentro de la organizacion se progrese como una fuerza productiva,
mediante un constante desarrollo de las practicas, conocimientos y

decisiones necesarias.

b. Que se obtenga un ajuste adecuado a las necesidades de las
operaciones comerciales y de servicios desde el primer dia de su inicio

de labores.

2.5.6 OBJETIVOS GENERALES QUE SE PERSIGUEN A TRAVES DE LA
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

1. Productividad. Las actividades de capacitacién de desarrollo no sélo
deberian aplicarse a los empleados nuevos sino también a los trabajadores
con experiencia. La instruccion puede ayudarle a los empleados a
incrementar su rendimiento y desempefo en sus asignaciones laborales

actuales.

2. Calidad. Los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente
disefiados e implantados también contribuyen a elevar la calidad de la
produccion de la fuerza de trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor
informados acerca de los deberes y responsabilidades de sus trabajos y
cuando tienen los conocimientos y habilidades laborales necesarios son

menos propensas a cometer errores costosos en el trabajo.
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Planeacién de los Recursos Humanos. La capacitacion y desarrollo del
empleado puede ayudar a la compafia y a sus necesidades futuras de

personal.

Prestaciones Indirectas. Muchos trabajadores, especialmente los gerentes
consideran que las oportunidades educativas son parte del paquete total de
remuneraciones del empleado. Esperan que la compafiia pague los

programas que aumenten los conocimientos y habilidades necesarias.

. Salud y Seguridad. La salud mental y la seguridad fisica de un empleado
suelen estar directamente relacionados con los esfuerzos de capacitacion y
desarrollo de una organizacion. La capacitacidon adecuada puede ayudar a
prevenir accidentes industriales, mientras que en un ambiente laboral

seguro puede conducir actividades mas estables por parte del empleado.

Prevencion de la Obsolescencia. Los esfuerzos continuos de capacitacion
del empleado son necesarios para mantener actualizados a los trabajadores
de los avances en sus campos laborares respectivos. La obsolescencia del
empleado puede definirse como la discrepancia existente entre la destreza
de un trabajador y la exigencia de su trabajo.

Desarrollo Personal. No todos de los beneficios de capacitacion se reflejan
en esta misma. En el &mbito personal los empleados también se benefician
de los programas de desarrollo administrativos, les dan a los participantes
una gama mas amplia de conocimientos, una mayor sensacion de
competencia y un sentido de conciencia, un repertorio mas grande de
habilidades y otras consideraciones, son indicativas del mayor desarrollo
personal.
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2.5.7 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CAPACITACION
Ventaja para la empresa o institucién:
e Conduce a la rentabilidad de la empresa y a actitudes mas positivas.
e Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
e Eleva la moral de la fuerza de trabajo.
e Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
e Crea mejor imagen.
e Mejora la relacion jefes-subordinados.
e Es un auxiliar para la comprensién y adopcién de politicas.
e Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
e Promueve le desarrollo con vistas a la promocion.
e Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
e Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

e Ayuda a mantener bajos los costos.

Ventaja para el individuo que repercuten favorablemente en la organizacion.
e Ayuda al individuo en la solucién de problemas y en la toma de decisiones
e Aumenta la confianza, la posicidon asertiva y el desarrollo.
e Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
e Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.
e Permite el logro de metas individuales.
e Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

e Favorece la promocion hacia puestos de mayor responsabilidad.
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Favorece un sentido de progreso en el trabajo y como persona.

Ventajas en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y adopcion

de politicas.

Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.

Hace viables las politicas de la organizacion.

Mejora el clima organizacional.

Alienta la cohesién de grupos.

Proporciona una buena atmdésfera para el aprendizaje.

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

Aprendizaje

2.5.8 TIPOS DE CAPACITACION

Los tipos de capacitacion son muy variados y se clasifican con criterios diversos:

Por su Formalidad:

Capacitacion Informal. Esta relacionado con el conjunto de orientaciones o
instrucciones que se dan en la operatividad de la empresa, por ejemplo un
contador indica a un colaborador de esa &rea la utilizacion correcta de los
archivos contables o ensena como llevar un registro de ventas o ingresos,
muchas de las funciones de un contador incluyen algun tipo de
capacitacion. Una retroalimentacion constructiva puede mejorar el
desempefnio de un colaborador de una manera mas efectiva que la
capacitacién formal
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e (Capacitacion formal. Son los que se han programado de acuerdo a
necesidades de capacitacién especifica. Pueden durar desde un dia hasta

varios meses, segun el tipo de curso, seminario, taller, etc.
Por su Naturaleza:

e (Capacitacion de Orientacion. Para familiarizar a nuevos colaboradores de la

organizacion.
e (Capacitacion Vestibular. Es un sistema simulado, en el trabajo mismo.
e (Capacitacion en el Trabajo. Practica en el trabajo.
e Entrenamiento de Aprendices: Periodo formal de aprendizaje de un oficio.

e Entrenamiento Técnico. Es un tipo especial de preparacién técnica del
trabajo.

e (Capacitaciéon de Supervisores. Aqui se prepara al personal de supervisiéon
para el desempefio de funciones gerenciales

Por su Nivel de Ocupacién.

e (Capacitacién de operarios.

Capacitacion de obreros calificados.

Capacitacion de supervisores.

Capacitacion de jefes de linea.

Capacitacion de gerentes.

2.5.9 MODALIDADES O NIVELES DE CAPACITACION

El Plan de capacitacion podra usar otras modalidades que se incorporen segun las
necesidades de la empresa:
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e Induccion.

e (Capacitacion en el puesto de trabajo.

e (Cursos internos.

e Seminarios y talleres.

e Cursos de actualizacion.
INDUCCION.

Su objeto es la ambientacién inicial al medio social y fisico donde trabaja y se
programa para todo colaborador nuevo. Sera ejecutada de preferencia por el Jefe

Inmediato. El contenido del programa versara como minimo lo siguiente:
e La Empresa, vision, mision, su organizacion y objetivo social.
e Los derechos y deberes del personal de acuerdo con el Reglamento Interno
de Trabajo.
e Las Normas, Reglamento y Controles.

e El cargo que va a ocupar, sus funciones y responsabilidades. Otros asuntos

relacionados con su cargo.
CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO.

Se desarrollara en el propio puesto de trabajo y mientras el interesado ejecuta sus
tareas. La ejecutara el Jefe Inmediato, la instruccién se hara individual o en

grupos.
CURSOS INTERNOS.

Consisten en eventos de capacitacion sobre técnicas y/o temas académicos,
cientificos, tecnologia, u otro tema de interés empresarial, los mismos que se
organizaran en la Sede Central de la empresa, con la participacién en algunos
casos de las Sucursales. Entiéndase que para denominarlos como tal debe

tener como minimo 40 horas de duracién.
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SEMINARIOS / TALLERES

Son eventos de corta duracion, alrededor de 14 horas en tres fechas y sobre
temas puntuales que sirvan para reforzar o difundir aspectos técnicos o
administrativos, en otros eventos generalmente concurrirdn funcionarios de la
Sede Central

CURSOS DE ACTUALIZACION

Los cursos de actualizacién generalmente se programan o se realizan en
universidades, escuelas especializadas, institutos y otras instituciones
comprometidas con la actualizacién, y desarrollo permanente de conocimientos
de los colaboradores, estos eventos mas recomendados son los seminarios y
talleres en los que se dictan técnicas nuevas para personal de nivel jerarquico

de la empresa.*

2.5.10 EL PROCESO DE CAPACITACION

Una vez definidos los conceptos de capacitacién, adiestramiento y desarrollo, se
puede pasar a describir las diferentes etapas a seguir en la elaboracion de un
programa de capacitacion. Este proceso va desde la deteccion de necesidades
hasta la evaluacién de resultados

En este punto aborda un panorama general del proceso y los pasos para elaborar
un programa de capacitacion y se explica en la siguiente tabla.

> Sabino Ayala Villegas “La administracion de recurso humanos” Pag.237
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PASOS PARA ELABORAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION

Primer paso Deteccidn de necesidades

Segundo paso Clasificacion y jerarquizacion de necesidades
Tercer paso Definicion de objetivos

Cuarto paso Elaboracién del programa

Quinto paso Ejecucion

Sexto paso Evaluacion de resultados

Tabla 1. Pasos para elaborar un programa de capacitacion.

Para elaborar un programa de capacitacion el primer paso es detectar las
necesidades de la empresa. Aplicar técnicas adecuadas para este fin elimina el
riesgo de “capacitar por capacitar”

El segundo paso es clasificar y jerarquizar necesidades. Esto es, se tiene que
clasificar y ordenar para decidir cuales son las mas urgentes, o mas importantes, o
cudles requieren atencién inmediata y cuales se tienen que programar a largo

plazo.

El tercer paso es definir los objetivos de capacitacion, es decir, los para qué del
programa. Estos objetivos tienen que formularse de manera clara, precisa y
medible, que después de aplicar el programa, se puedan evaluar los resultados.

El cuarto paso es elaborar el programa de capacitacion. En este momento se
determina qué (contenido), como (técnicas y ayudas), donde (lugar), cuando

(fechas, horarios), a quién (el grupo), quién (instructores), cuanto (presupuesto).
El quinto paso es ejecutar el programa, es decir, llevarlo a la practica.

El sexto paso es evaluar resultados del programa. Esto debe hacerse antes,
durante y después de ejecutarlo.
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Por ultimo, en todo este proceso es muy importante la retroalimentacién, ya que
permitird ajustar, corregir y modificar los planes. Ademas, al terminar la aplicacién
de un programa de capacitacién se cubren las necesidades que dieron origen,
pero esto hace que surjan otras nuevas con lo que se reinicia el ciclo.

2.5.10.1 DESCRIPCION DE LOS PASOS PARA ELABORAR UN PROGRAMA
DE CAPITACION

Primer paso. Deteccion de necesidades

La detencion de necesidades consiste en encontrar las diferencias que existen
entre lo que se deberia hacer en un puesto y lo que realmente se hace, asi como
las causas de estas diferencias. Es decir, es una investigacién que se orienta a
conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impiden desempenar
adecuadamente las funciones de su puesto.

Algunas preguntas que se pueden plantear en este momento.

e . Qué conocimientos, habilidades y actitudes requiere el puesto?

¢, Qué se debe lograr? Objetivos y metas.

¢, Qué se debe hacer? Actividades y funciones.

e ,Qué conocimientos, habilidades y actitudes requiere la persona que ocupa

el puesto?

¢, Qué esta logrando? Resultados.
e . Qué esta haciendo? Nivel de desemperio
Estas preguntas deben orientarse a investigar los siguientes aspectos.
» Conocimientos y habilidades técnicos que se requieren en el puesto.

» Habilidades administrativas acerca de cédmo organizar el propio trabajo y el

de los demas, utilizar los recursos, y lograr los objetivos.
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» Habilidades en relaciones humanas como liderazgo, capacidad de motivar,
de comunicacién y de trabajar en equipo.

» Habilidades conceptuales como son el analisis y solucién de problemas.
» Habilidad para el logro de resultados.

Este diagndstico esta basado en el analisis de la descripcion de puestos y en la
observacion del desemperio del empleado.

La deteccidon de necesidades de capacitacion puede hacerse a nivel de una
persona, de un puesto, de un grupo o de toda empresa.

Es muy importante establecer las necesidades de capacitacién en términos de
productividad y de manera clara, objetiva y medible.

Técnicas e instrumentos para detectar las necesidades de capacitacion

Para llevar a cabo la deteccién de dichas necesidades de capacitacion estan las

siguientes técnicas o instrumentos.

Encuesta, que consiste en recabar la informacion aplicando un cuestionario

previamente disefiado en el que las respuestas se dan por escrito.

Entrevista, que consiste en recabar informacién a través de un dialogo entre el
entrevistador y el solicitante. Las entrevistas pueden ser abiertas, estructurada y

semiestructurada.

Observacion, que consiste en observar la conducta en el trabajo para compararla
con el patron esperado y esta manera detectar las deficiencias que indican la
necesidad de capacitar.

Corrillos, que consiste en formar grupos de no mas de seis personas con el fin de
investigar y discutir las necesidades de capacitacion.

Consultores externos, que consiste en contratar personas externas vy
especializadas en detectar necesidades de capacitacion.
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Los instrumentos mas usuales son:

Cuestionario, que es una forma impresa que contiene una lista de preguntas
especificas dirigidas a reunir informacion sobre conocimientos, habilidades,

opiniones acerca de aspectos de trabajo que desempena la persona.

Descripcion y perfil del puesto, que consiste en analizar la descripcién y perfil
del puesto para conocer las funciones y los requisitos que debe satisfacer la

persona que lo desempenfa.

Evaluacién de desempeno, que consiste en comparar el desempefio de una

persona con los estandares establecidos para ese puesto.

Se proporcionan ejemplos de preguntas basicas para formular una entrevista
abierta, dirigida y semiestructurada que ayudaran a detectar las necesidades de

capacitacion.
Entrevista abierta.
e ;Qué te gusta de tu trabajo?
e ;Qué no te gusta de tu trabajo?
e Qué necesitas para aprender para desempenar tu trabajo?
e Sipudieras, ;qué cambiarias de tu trabajo?
Entrevista estructurada.
e ;Cuales son las funciones de tu puesto?

e ;Qué objetos son indispensables para realizar tu trabajo? (equipo de

computo, papeleria, herramientas, etc.).
e ;De qué depende de que puedas realizar bien tu trabajo?

e A quién tiene que reportar tu trabajo?
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¢ Tienes responsabilidades adicionales a las que realizabas cuando

empezaste a trabajar?
¢, Puedes terminar tu trabajo en el tiempo que se te asigna?

¢, Cudles son los problemas mas frecuentes que tiene en el desempefio de

tu trabajo?

¢ Qué pasos sigues para realizar tu trabajo?

Entrevista semiestructurada.

¢ Consideras que estas preparado para desempenar tu puesto?

¢ Tienes algun problema para manejar tu equipo de trabajo?

¢ Qué te hace falta aprender para mejorar tu trabajo?

¢ Enuna escala del 1 a 5, ;qué tan satisfecho estas con tu trabajo?

Se describe un ejemplo de un cuestionario como una idea, de como disenar

uno.
CUSTIONARIO DE DIAGNOSTICO PARA DETECTAR
NECESIDADES DE CAPACITACION
Nombre:
Puesto:

Area o departamento al que pertenece.

Fecha:

Marca con una X la respuesta que mejor refleje tu opinion.

1. Tienes problemas para desarrollar tu trabajo al maximo de tus posibilidades.

Sl NO
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S| contéstate que si, marca cuales crees que pueden ser las causas.

Desconocimiento de los métodos y procedimientos. (
Desconocimiento de las funciones y objetivos del puesto. (
Desconocimiento de las técnicas para ejecutar las tareas. (
Dificultad ara organizar tu tiempo y tus tareas (
Problemas en la relacién con los comparieros de trabajo (
Fricciones con los companeros de trabajo. (
Falta de materiales y herramientas necesarios para llevarlo a cabo. (
Falta de organizacion o coordinacion. (
Falta de integracidén de equipo de trabajo. (

Falta de capacitacion en:

Otros. Especifica

2. Qué elementos consideras que podrian ayudarte a mejorar el desempefio en tu

trabajo.

Mayor claridad en los objetivos a alcanzar. ( )
Mejor comunicacion. ( )
Mejor relacion con los comparieros de trabajo. ( )
Mayor confianza y apoyo de la direccion. ( )
Supervision mas adecuada del trabajo ( )
Mejor asignacién de las cargas de trabajo. ( )

Mejor conocimiento de las funciones del puesto. ( )
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Mayores recursos ( )

Capacitacion en:

Otros. Especifica.

3. Coémo crees que tus comparieros realizan su trabajo.
Muy mal Mal Regular Bien Muy bien

4. Cuales crees que son las causas por las que tus comparneros no realizan
adecuadamente su trabajo.

Malas relaciones interpersonales. ( )
Falta de supervision. ( )
Carencia de materiales o herramientas de trabajo. ( )
Falta de conocimiento o capacitacion en ( )

Capacitacion en:

5. En que aspectos consideras importantes que se capaciten tus comparneros y
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6. Hay algun comentario adicional que quieras incluir con respecto a tu

trabajo.

Gracias por tu tiempo y respuestas.

Segundo paso. Clasificacion y jerarquizacion de las necesidades de
capacitacion.

Consiste en determinar cudles son las mas urgentes o mas importantes. La

manera mas usual de clasificar las necesidades de capacitacién es la siguiente:
e Las que tiene una persona.
e Las que tiene un grupo.
e Las que tiene un nivel.
e Las de un puesto.
e Las que requieren atencion inmediata.
e Las que requieren solucién a futuro.
e Las que exigen instruccion sobre la marcha.
e Las que precisan instruccién fuera del trabajo.
e Las que la empresa puede resolver por si misma.
e Las que requieren contratar capacitadores externos.

Al clasificar las necesidades de capacitacion, se obtienen indicadores sobre quién,
cuando y como capacitar. Ya clasificadas se pueden jerarquizar de acuerdo con su
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importancia o urgencia. Al hacer esta clasificacién, es importante empezar a

determinar quién necesita que tipo de capacitacion.
Tercer paso. Definicion de objetivos.

Consiste en establecer los objetivos que se pretenden lograr con el programa de
capacitacion. Es el momento de plantear los comportamientos y caracteristicas
que se pretenden obtener en los participantes después de implantado el
programa, establecer qué conocimiento se les proporcionara o que actitudes se
buscan. Alcanzable y medible. Es necesario enunciar la conducta deseada y las
condiciones en que se debe producirse de la manera mas clara. Esto sirve como

norma que permitird evaluar el rendimiento individual y el programa.

Los objetivos deben especificar quién, qué, para cuando, bajo qué condiciones,
cémo medirlos, y a qué costo en tiempo y/o dinero.

Existen diferentes clases de objetivos, como se muestra en la siguiente lista.

1. Objetivos de productividad: que buscan lograr mejoras medibles en calidad,
cantidad, tiempo y costo de operacion.

2. Objetivos de desempefio: que busca mejorar el desempeno individual de los
participantes.

3. Objetivos de habilidades y destrezas: que buscan desarrollar o mejorar las
habilidades o destrezas

4. Objetivos de conocimientos: que buscan incrementar la familiaridad, los
conocimientos o0 la comprensién de los participantes con respecto a un

tema.

5. Objetivos del dominio afectivo: que buscan modificar actitudes, valores o
emociones de los participantes.

Otro aspecto que se debe cuidar es establecer los objetivos con respecto al
programa de capacitacién y con respecto a los resultados que se quieren alcanzar
para la empresa, por ejemplo.
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Objetivo del curso: Al finalizar el curso de 10 horas, el empleado sera capaz

de ensamblar correctamente piezas de calzado.

Objetivo del empleado: A los seis meses de haber terminado el curso de
ensamblaje, los participantes seran capaces de ensamblar sin fallas un 20%

adicional al niumero actual.

Cuarto paso. Elaboracion del programa.

Para elaborar un programa de capacitacion se tiene que responder las siguientes

preguntas:

v

D S N AR N

v

¢, Qué? (Contenido).

¢, Cémo? (Técnicas y ayuda).

¢,Doénde? (Lugar).

¢, Cuando? (Fechas y horarios).¢ A quién? (destinatario?
¢, Quién? (Instructor).

¢, Cuanto? (Presupuesto).

» Contenido (qué).

El contenido se refiere a los temas que se impartiran en el programa. Es el

momento de traducir los objetivos de desempefrio buscados en puntos de

aprendizaje.

Los contenidos de un programa de capacitacidn deben estar orientados a

satisfacer las necesidades detectadas en el primer paso y al logro de objetivos

planteados. Puede ayudar a determinar los contenidos el preguntarse:

v

v

v

¢, Qué debe el participante hacer diferente?
¢, Dejar hacer?

¢ Empezar a hacer?
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Algunas sugerencias con respecto a los contenidos son los siguientes:
e Jerarquizar los puntos de aprendizaje de acuerdo a su importancia.
e Utilizar el material adecuado que permita que la gente lo domine.
e Ser creativo e imaginativo al desarrollar el programa.

e Ser realista en cuanto al material que se puede cubrir en un tiempo

determinado.

e Antes de pasar a la ejecucion del programa, hay que preguntarse a si
mismo. Si los participantes aprenden bien los contenidos del curso y todavia

fallan al realizar el trabajo, ¢ cual puede ser la causa?

Por otra parte la capacitacion resultara mas efectiva si se toman en cuenta los

siguientes aspectos:

e El aprendizaje es mas rapido y de efecto mas duradero cuando quien

aprende participa en forma activa.

e Siel material que se va a estudiar tiene sentido e importancia para el que lo

recibe, el proceso de aprendizaje se acelera.

e Si se retroalimenta a los participantes sobre su progreso, las personas que
pueden ajustar su conducta y aprender con mas efectividad.
> Métodos y técnicas de capacitacion (¢,como?).

Tan importante como determinar el contenido del programa es determinar la
metodologia que seguiran los participantes para aprender esos contenidos. Se
expone una breve descripcion de los métodos y técnicas que se pueden utilizar.

Conferencia. Es una exposicibn sobre un tema en particular el que el

conferencista habla y el auditorio escucha.
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Conferencia con participacion. Es una exposicién en la que el conferencista
expone unilateralmente, pero se permite que el auditorio participe con preguntas

durante la conferencia o al final de la misma.

Clase formal. Es una exposicién a un grupo generalmente reducido en el que se
da intercambio de ideas, preguntas, discusiones. Normalmente, la clase formal

durante varias sesiones.

Capacitacion en el trabajo. Se asigna a una persona con experiencia para que
ayude al empleado (aprendiz) a conocer el sistema o forma de realizar el trabajo, a

utilizar herramientas o maquinaria, y otros procedimientos.

Dramatizacion. Se pide a los participantes que simulen situaciones reales o

ficticias para practicar habilidades o destrezas que se pretenden lograr.

Método de aprender haciendo. Consta de tres pasos. El primer paso consiste en
dar informacién al empleado (aprendiz) de como se realiza el trabajo. El segundo
paso, el instructor demuestra en la practica como se realiza el trabajo y el
empleado observa. Y por ultimo, el empleado realiza el trabajo él mismo y el<

instructor lo corregi y retroalimenta.

Rotacion de puestos. Consiste en rotar al personal dentro de la empresa de un
puesto a otro durante un tiempo, a fin de que conozca las diferentes funciones

dentro de la organizacién.

Estudios de casos. Se entrega a los participantes una descripcién escrita de una
situacién real o escrita para que la estudien y discuten entre los con el fin de
diagnosticar el problema y plantear alternativas de solucion.

Métodos de audiovisuales. Consiste en la utilizacion de peliculas, videos,
diapositivas, etc., para sustituir temporalmente al instructor. Las personas
escuchan y/o ven el material que ha sido grabado previamente.

Para seleccionar el método mas adecuado de impartir los contenidos del programa
se deben tomar en cuenta los siguientes factores:
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e Tema.
e Objetivos.
e Numero de participantes.
¢ Nivel de conocimientos e integrantes del grupo.
e Recursos materiales.
e Tiempo disponible.
e Presupuesto.
Auxiliares didacticos.

Los auxiliares didacticos son materiales que ayudan a los participantes a
comprender mejor las ideas y, en este sentido, son apoyos al método o técnica
gue se seleccion6 para impartir los contenidos del programa.

Los auxiliares mas utilizados son:
e El pizarron.
e El rotafolio.
e El franelégrafo.
e Proyectores.
e Videocasetera.

e Grabadora.

Entre mas sentido (vista, oido), etc.), utilice la persona para estar en contacto con
las ideas o conceptos, existen las posibilidades de lograr un aprendizaje mas

significativos
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Es importante considerar los siguientes factores que pueden limitar el uso de
auxiliares didacticos para la capacitacion.

e El presupuesto disponible.

e Eltiempo de preparacion del material.

e Caracteristicas del lugar donde se efectua la capacitacion.

e Eltiempo disponible para tratar los temas en los cursos

e Lafacilidad para el manejo de los mismos.
El lugar (¢en dénde?).

Otro de los factores que se debe determinar al disefar un programa de
capacitacion es el lugar en el que se va impartir el curso. El lugar debe tener las
caracteristicas adecuadas para el tipo de instruccién que se va a impartir, ademas

de los siguientes aspectos:
e La ventilacion.
e Lailuminacion.

e La limpieza, que brinda una impresion agradable y favorece una actitud

positiva.

e La funcionalidad, para que los participantes puedan llevar a cabo las
actividades y utilizar el materia el material y equipo de manera 6ptima.

e Ubicacion.
e Conexiones eléctricas.
e (Costo.

e Dimensiones.
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Fechas y horarios (cuando).

En este momento se determina la fecha, horario y duracién del curso. El horario
debera especificar las horas en que se va impartir el curso, la duracion de cada

sesion y la duracion del curso.
e Lafechay horario dependera de tres factores:
e Disponibilidad del instructor
e Disponibilidad del lugar.
e Disponibilidad de los asistentes.

Es muy importante no programar los cursos cuando las cargas de trabajo es muy
alta o cuando el grupo estd desempenando un trabajo especial. Lo mismo con
respecto al horario. En cuanto a la duracién del curso, es necesario considerar

ademas los contenidos por cubrir y el nivel de profundidad deseado.
Determinacion de los destinatarios (¢a quién?).

En este paso, se trata de escoger al grupo de persona que recibira la capacitacion.
Como en el segundo paso se clasificaron y jerarquizaron las necesidades de
capacitacion que tiene una persona, un grupo, un nivel, un puesto, en este

momento se debe decidir quienes tomaran el programa.

Es importante amortizar el costo impartiéndolo a numero determinado de personas
y cuando el curso cubra las necesidades de entrenamiento, en caso contrario los
participantes se pueden desmoralizar por que el curso no satisfizo las necesidades

reales.
Determinacion del instructor (¢, quién?).

El éxito de un curso de capacitacion depende en gran medida del buen papel que
desempefie el instructor, de su experiencia, conocimientos y habilidades para
conducir el aprendizaje del grupo. Un buen instructor debe poseer ciertas

caracteristicas como son:



92

e Ser puntual.

e (Capacidad para comunicarse con claridad.
e Conocer el tema y los objetivos a alcanzar.
e Estar al dia en su especialidad.

e Conocer y utilizar diferentes métodos

e Didacticos.

e Planear con anticipacién las actividades que llevara a cabo para impartir el

Curso.
e (Capacidad para motivar al grupo y mantener el interés durante el curso.

Los instructores pueden ser internos cuando la empresa o institucion cuentan con
personas que conozcan lo suficiente el tema del curso o bien se pueden contratar

externo.
Presupuesto (¢, cuanto?).

Para elaborar el presupuesto se deben tomar en cuenta los gastos en que se

incurriran como son:

e El salario del instructor.

e Larentadel local, en su caso.

e La renta o compra de auxiliares didacticos.

e El servicio de cafeteria.

e Los materiales para los participantes, etcétera.
» Quinto paso: ejecucion.

Consiste en llevarlo a la practica, es decir, es el momento en que el instructor,

utilizando cierta metodologia y apoyandose en materiales didacticos, imparte los
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contenidos a los destinatarios en el lugar, horario y fechas programadas, a un
cierto costo. En este proceso es importante cuidar los siguientes aspectos:

e Organizar en una secuencia légica y didactica los contenidos.
¢ Organizar las secciones de aprendizaje y los materiales que se utilizaran.
e Sensibilizar a los participantes con respecto a os objetivos, contenidos, etc.
e Motivar e involucrar a los participantes.
e Establecer una buena comunicacion con los participantes.
e Entender y mantener el control del grupo.
e Vigilar el desarrollo del programa para hacer los ajustes necesarios.
> Sexto paso: evaluacion de resultados.

Para saber si los objetivos que se plantearon fueron alcanzados es necesario
realizar una evaluacién que permitira medir los resultados del programa de

capacitacion. La evaluacion debe informar sobre cuatros aspectos basicos:
e Lareaccién del grupo y de cada participante en cuanto a actitudes.
e El conocimiento adquirido, es decir, qué aprendié y en qué grado.
e La conducta, es decir, qué comportamientos se modificaron.

e Los resultados especificos posteriores al curso.

La evaluacion puede hacerse en tres etapas:

Al inicio del curso, para diagnosticar y medir el nivel de conocimientos de los
participantes antes del curso en relacién con los temas que se van a tratar durante

el mismo.

Durante el curso, para conocer los progresos de los participantes a lo largo del
programa y hacer los ajustes necesarios.
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Al final del curso, para medir el grado en que se cumplieron los objetivos.

Por otra parte, también debe evaluarse el curso de capacitacién en los siguientes
aspectos: actuacion del instructor, instalaciones, técnicas y auxiliares didacticos,
duracién del curso, contenido, servicio de cafeteria, el lugar en que se impartid,

etc. Esta retroalimentacion servira para la elaboracion de nuevos programas.

Lo mas importante es que los participantes apliqguen en su trabajo cotidiano los
conocimientos y habilidades adquiridos en el curso. Esa es la verdadera
evaluacién. Por esto, podemos pensar en el seguimiento como una ultima etapa

del proceso de capacitacion.



CAPITULO Il
ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS ESTADISTICOS

En este apartado, se inicia con la interpretacion de los cuestionarios
aplicados. Consta de dos partes, la interpretacién textual del cuestionario aplicado
al jefe del departamento de recursos humanos y la interpretacion de los graficos
circulares de cada una de las respuestas obtenidas con base a las preguntas del
instrumento aplicado a los empleados.

3.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS DEL CUESTIONARIO
APLICADO AL JEFE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Para poder emitir una opinion del cuestionario se inicia con un andlisis descriptivo
de la informacién, procediendo a revisar en forma individual las respuestas y

después se conjugan estas en un tema sobre un mismo aspecto.
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Anadlisis individual e interpretacion

Pregunta Respuesta Interpretacion
1. ¢Qué medio de | Interno El reclutamiento lo hace Finanzas y
reclutamiento  utilizan Contraloria, limitando las
para la seleccion de : Por qué? decisiones y  funciones al
personal? responsable del Dpto. de recursos
Lo desconozco
humanos y el grado de
responsabilidad con respecto al
tipo de persona, la descripcion del
puesto y el perfil del puesto.
Otro factor puede ser es
desconocimiento de canales
adecuados para localizar a los
posibles candidatos.
2. ;Cudles son los|Los desconozco |El proceso de seleccion de
pasos a seguir que | porque lo hace | personal lo lleva a cabo Finanzas y
utiliza la organizacién | Finanzas y | Contraloria.
para la seleccidon de | Contraloria Se podra tener buenos candidatos
personal?

para ocupar los puestos, por sus
conocimientos, experiencias,
habilidades o incluso, excelentes
recomendaciones, cuando  se
contrata, su nivel de eficiencia deja
mucho que desear en el
desempefo del trabajo, incluso en
la formacion de equipos de trabajo.
El efecto negativo es el empuije, las
sobre todo, la

ganas pero,
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responsabilidad.

Este proceso es delicado, si no se
selecciona el candidato

conveniente.

3. ¢Consideras que los | No Esto indica que los puestos no
trabajadores estan estan asignados con base a la
debidamente ubicados descripcibn de puestos y por
en el puesto que competencias, la consecuencia es
corresponde en base a la ineficiencia en el desempefio del
sus habilidades y las trabajo

caracteristicas que

requiere el puesto?

4. ;Consideras que las | Si. En este punto, se refiere a las

recomendaciones tanto
internas como externas
para tomar un puesto en
la organizacion
perjudican el
desempefio laboral?

recomendaciones sin tomar en

cuenta lo mencionado en la
interpretacion de la pregunta No. 2

y 3.

5. ¢, Como consideras
que debe ser dada la
capacitacion laboral?

a) Contractual.
b) Generalizada.

c) Competencias
laborales?

Generalizada.

La respuesta es abierta, si el
objetivo de la capacitacion es

proteger la integridad fisica vy
mental de los empleados, entonces
la forma 6ptima es la capacitacion

por competencias.
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6. ;Como determinan | Lo determinan los | Se debe consultar los manuales de
cuanto personal es el | manuales de | puestos, de personal y el de
indicado para ocupar | organizacion, politicas de seleccion y
cada area dentro de la | autorizados  por | contratacién.
organizacion? Finanzas y

Contraloria.
7. ¢ Consideras que | Si. Con el objeto de mejorar la
deberia haber un area eficiencia en el desempefio de las
dedicada funciones y actividades de las
exclusivamente a la areas que prestan  servicios
capacitacion de turisticos.
personal?
8. ;,Como consideras la | Mala No se aplicado un programa de
capacitacion  otorgada DNC, es decir un programa de
por la organizacion en deteccion de necesidades.
anos anteriores?
9. {Como consideras el | Mala por los | Esto indica que no tienen un plan
ambiente laboral que | cambios tan | maestro o programa de desarrollo
hay dentro de la|abruptos de los |con objetivos especificos con una

organizacion?

titulares, eso crea
incertidumbre

laboral.

guia de las acciones que de

continuidad a labor de esta

dependencia.
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10. ;Crees que los | No. Se deben otorgar incentivos con
incentivos aplicados por base a la eficiencia, estableciendo
la organizacion sirven indicadores de desempefio, asi
para el mejoramiento mismo aplicar la motivacion para
del ambiente laboral y canalizar el esfuerzo (voluntad),
desarrollo del personal? existen teorias de motivacion.

Tabla 2. Andlisis e interpretacion del cuestionario del jefe del departamento de recursos humanos.

Analisis de respuestas sobre un mismo aspecto.

Tema: El reclutamiento y la seleccidén de personal.

Preguntas

1,2,4,6

>

La funcion del proceso de seleccion de personal esta
centralizada en el Area de Finanzas y Contraloria.

El nimero de personas en una seccion o departamento no se

apega al principio de amplitud o tramo de control

Se contrata personal, en ciertos niveles, por recomendaciones

0 nepotismo.

Como podemos observar no existe una adecuada organizacién
para llevar a cabo los objetivos, mediante la coordinacién y la
simplificacion del trabajo, teniendo como efecto la burocratizacion.

Tema: Descrip

cién de puestos y capacitacion.

Preguntas

3,5,7,8

>

>

Algunos puestos no se asignan con base a la descripcidén de
puestos y se desconoce si existe manual de puestos y de

personal.

No tienen establecido un plan de capacitacién y adiestramiento.

Ante esta perspectiva, es necesario implementar un proceso de
planeacion estratégica en la capacitacion
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Tema: Motivacién y ambiente laboral.

Preguntas 9 | El ambiente laboral se puede mejorar al establecer la cultura como
y 10 un conjunto de elementos compartidos por las personas que la
integran y que se manifiesta en actitudes, en comportamientos, en

maneras especificas de hacer las tareas

Con respecto a los incentivos es necesario establecer la técnica

de calificacion de méritos.

Tabla 3. Analisis de respuestas del cuestionario del jefe de departamentos de recursos humanos.

Comentarios generales

Para que la dependencia cuente con personal que desarrolle efectivamente sus
labores y se convierta en un factor importante en la prestacidbn de servicios

turisticos.

De aqui, la accion, que cobra vital importancia es el establecimiento de un
sistema permanente para la formacién, actualizacién y desarrollo del personal

basado en competencias.

La clave para el establecimiento del plan y programa de capacitaciéon que
responda a la necesidad planteada, debe apoyarse en un estudio detallado de las
areas y aspectos importantes que haya que atender, jerarquizar y programar su
ejecucién de tal suerte que sea posible optimizar el uso de los recursos
destinados a este propdsito y no incurrir en dispendios y mal uso de los mismos,
es por ello que tiene vital importancia la Deteccion de Necesidades de

Capacitacion

Se deja en claro que en esta dependencia el Departamento de Recursos
Humanos tiene la categoria de Jefatura y que se relega a trabajos rutinarios.

Tabla 4. Comentarios generales.
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3.2 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS DEL CUESTIONARIO
APLICADO AL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

1. ¢ Cdmo considera el proceso de reclutamiento que sigue la organizacion?

Excelente _ Muy Bueno__ Bueno__ Regular __ Malo

PROCESO DE RECLUTAMIENTO

18% 0%

82%

mEXCELENTEm MUY BUENO JBUENO [ REGULAR mMALO

El proceso de reclutamiento es interno y el 82% de los empleados piensa que el
proceso de reclutamiento es bueno y el 18% de los empleados piensa que es
regular, ninguno opino que fuera excelente, ni muy bueno, ni malo, esto indica que

ellos estan de acuerdo con el proceso de reclutamiento

Esto representa una oportunidad para los empleados en el crecimiento integral y la
expansion total de sus aptitudes y habilidades, el desarrollo incluye la

capacitacion.
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2. ,Como considera el proceso de selecciéon de personal que se sigue en esta

administracion?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

PROCESO DE SELECCION

0%

45%

55%

O EXCELENTEmMUY BUENO JBUENO [JREGULAR mMALO

El 55% de los trabajadores piensa que el proceso de seleccion es bueno y
el 45% de los trabajadores piensa que es regular, ninguno de los trabajadores
opino que fuera, ni excelente, ni muy bueno ni malo, esto nos indica que las

opiniones de los trabajadores respecto al proceso de seleccién esta muy divido.

Esta opinion es adecuada, porque el proceso de seleccion esta centralizado
por el area de Finanzas y Contraloria.
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3. ¢(Cbébmo considera la manera en que la organizacion promueve el buen

funcionamiento y desarrollo del personal?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

FUNCIONAMIENTO Y DESARROLLO DE PERSONAL

0%

18%

18%

37%

m EXCELENTEm MUY BUENO BUENO [JREGULAR mMALO

El 37% de los empleados piensa que el funcionamiento y desarrollo del personal
es bueno, el 27% piensa que es muy bueno, el 18% piensa que es regular y el otro
18% piensa que es malo. Y aunque ninguno opino que fuera excelente, se puede
observar que la mayoria de los trabajadores estdn de acuerdo en como la

organizacion promueve esta actividades.

Esta actividad se considera regular y, se puede mejorar estableciendo un
programa de capacitacién por competencias buscando el crecimiento integral, es

decir, integrar al personal en su entorno socio-laboral.
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4. ;Considera que el tipo de capacitacidn elegida por la organizacion es la

adecuada para llevar un mejoramiento en las funciones laborales?

Excelente _ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

TIPO DE CAPACITACION

0% 9%
27%

18%

m EXCELENTEm MUY BUENO BUENO [JREGULAR mMALO

El 46% de los empleados piensa que la capacitacién impartida por la organizacion
es buena, el 27% mala, el 18% regular y el 9% muy buena, esto indica que las
opiniones estdn muy dividas, ademas cabe mencionar que varios trabajadores

dijeron que no tenian ningun tipo de capacitacién.

El proceso de capacitacién no es adecuado, ya que la percepcion bien y muy bien
representa el 55% de satisfaccidén personal y el factor principal es no contar con un
programa de deteccion de las necesidades reales de capacitacion y para corregir

es necesario implementar una estrategia general de recursos humanos.
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5. ¢Considera que los puestos asignados acorde con las habilidades y

caracteristicas que requiere el puesto es?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

ASIGNACION DE PUESTOS

0% 9%

27%

37%

27%

D EXCELENTEm MUY BUENO BUENO [JREGULAR mMALO

En cuanto a la asignacion acorde a las habilidades y las cualidades de la persona
esta muy competida la opiniéon, ya que en cierta manera califica al empleado al
realizar su funcién o actividad es por ello que el 37% opina que es bueno, el 27%
opina que es regular, otro 27% opina que es malo y solo un 9% piensa que es
excelente, esto indica que los empleados no estan de acuerdo con la asignacion

de puestos.

Podemos observar que los puestos no estan asignados con base a la descripcion
de puestos y por competencias, lo que significa una gran oportunidad de efectuar
un analisis organizacional utilizando la técnica de analisis de puesto.
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6. ¢ Considera que tener un area exclusiva para la capitacion de personal es una
idea?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

AREA EXCLUSIVA PARA LA CAPACITACION

18% 0%

27%

37%

m EXCELENTEm MUY BUENO [BUENO [JREGULAR mMALO

En cuanto a tener un area exclusiva para la capacitacion, el 37% de los
empleados piensa que es buena, el 27% piensa que es excelente, el 18% que es
muy buena y el otro 18% piensa que es regular, nadie opino que fuera malo, por lo
que se puede observar que la mayoria de los empleados esta de acuerdo con

tener una area exclusiva para su capacitacion.

Esto manifiesta que los empleados estaran con mas confianza y seguridad para
mejorar la eficiencia en el desempefio de las funciones y actividades de las areas

que prestan servicios turisticos al contar con su propio salén de capacitacion.
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7. ¢ Considera que el numero de empleados por area es éptimo para la realizacién

adecuada de las funciones?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

NUMERO DE EMPLEADOS POR AREA

18% 0%

D EXCELENTEm MUY BUENO [JBUENO [JREGULAR mMALO

En cuanto al niumero empleados que es Optimo para la realizacién de las
funciones y actividades, el 82% del personal opina que es el bueno, mientras que

el otro 18% piensa que es regular.

Se puede observar que los empleados estan conformes, sin embargo esta opinién
es sujetiva, ya que se contrapone con la asignacion de puestos y con la opinién
del jefe del departamento. Para corregir la situacién de exceso de personal que es
problema presente, es necesario brindar capacitacion para el mejor desempeno de
las labores y posteriormente aplicar la técnica de analisis de puestos por
competencias.
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8. ;Los programas, actividades, cursos que se llevan a cabo por la organizacién
é
para capacitar al personal son?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

PROGRAMAS Y ACTIVIDADES

0%

64%

O EXCELENTEmMUY BUENO JBUENO [JREGULAR mMALO

En cuanto a los programas, actividades, cursos, que lleva a cabo la organizacion
para capacitacion del personal con el fin de mejorar su desarrollo laboral el
personal opina de la siguiente manera; el 64% dice que es bueno, el 36% dice que

es regular.

La capacitacion representa un porcentaje bajo para lograr el éxito, y para mejorar
este punto se debe elaborar un programa de capacitacibn basado en las
necesidades reales y desarrollar una carta descriptiva.
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9. ¢ Cémo considera el desempefo del encargado del departamento de recursos

humanos en base a las necesidades que exige el puesto?

Excelente _~ MuyBueno __ Bueno__ Regular __ Malo

DESEMPENO DEL JEFE DE R.H

9% 0%

64%

m EXCELENTEm MUY BUENO BUENO [JREGULAR mMALO

En cuanto al desempefio del jefe del departamento de R.H., el 64% de los
trabajadores piensa que el desempeno es muy bueno, el 27% piensa que es
excelente y el 9 % piensa que es bueno ninguno opino que fuera regular o malo.

» Se observa que todos los trabajadores estan de acuerdo con el desempefio de
Su superior y que esta capacitado para llevar a cabo y/o desempenar dicho
puesto y su desarrollo dentro del mismo, sin embargo para un desempeno
efectivo debe conocer los manuales referente a su area principalmente el

manual de puestos y de personal.
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10. ¢ Como considera el ambiente laboral dentro de la organizacion?

Excelente _ Muy Bueno__ Bueno___ Regular __ Malo

AMBIENTE LABORAL

9% 0%

O EXCELENTE B MUY BUENO OBUENO OREGULAR EMALO

El 73% de los trabajadores piensa que el ambiente laboral es bueno, el 18%
piensa que es regular y el 9% piensa que es malo. Aqui se puede deducir que en

general el ambiente laboral es bueno.

Esta percepcidén es excelente a nivel empleado como cohesion grupal ante los
cambios tan abruptos de los titulares y esto representa para el jefe del
departamento de recursos humanos una situacién de ventaja para formar un

equipo de trabajo eficaz.
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11. ;Considera que el personal debe ser capacitado continuamente para que

desempefie mejor sus labores?

Excelente _~ MuyBueno _ Bueno__ Regular __ Malo

CAPACITACION CONTINUA

0%
0%
0%

0,

100%

D EXCELENTE g MUY BUENO [BUENO [JREGULAR pgMALO

El 100% de los empleados manifesté que es muy bueno y esta de acuerdo en que

deben tener una capacitacién continta.

El personal esta consciente de incrementar los conocimientos, habilidades y
actitudes, esto representa informacién util para el jefe del departamento de
recursos humanos para la racionalizacion de los recursos tecnolégicos y
materiales con los que cuenta para el desempefo de cada puesto y del correcto

funcionamiento de su area de trabajo.
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Con base al analisis e interpretacion individual y propuesta de solucién, se

procedié a elaborar una tabla de datos para una mejor visidbn que permitié una

interpretacién y andlisis mas consciente con base a la escala de Likert, y una

escala de rangos

Pregunta Excelente | Muy Bueno | Regular | Malo | Total
bueno
1. ¢ Como considera el proceso de
lutamient [ I
reclutamiento que sigue la 9 5 11
organizacion?
82% 18% 100%
2. ;Como considera el proceso de
leccion d I
seleccion de personal que se 5 5 11
sigue en esta administracion?
55% 45% 100%
3. (,Cbémo considera la manera en
I izacié I
que la organizacion promueve e 3 4 5 5 11
buen funcionamiento y desarrollo
del persona|? 27% 37% 18% 18% | 100%
4. ;Considera que el tipo de
itacié legid I
capacitacion elegida por la ’ 5 5 3 11
organizacion es la adecuada para
9% 46% 18% | 27% | 100%

llevar un mejoramiento en las

funciones laborales?
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5. ;Considera que los puestos
asignados acorde con las 1 4 3 3 11
habilidades y caracteristicas
que requiere el puesto es? 9% 37% | 27% |27% | 100%
6. ¢Considera que tener un area
exclusiva para la capitacion 3 > 4 5 11
de personal es una idea?
27% 18% 37% 18% 100%
7. ¢Considera que el numero de
empleados por area es 9 > 11
optimo para la realizacién
adecuada de las funciones? 82% 18% 100%
8. ¢Los programas, actividades,
cursos que se llevan a cabo v 4 11
por la organizacion para
capacitar al personal son? 64% | 36% 100%
9. ¢(Coémo considera el
desempeno del encargado del 1 v 3 11
departamento de Recurso
humanos en base a las 9% 64% 27% 100%
necesidades que exige el
puesto?
10.¢Como considera el ambiente
laboral dentro de la 8 5 1 11
organizacion?
73% 18% | 9% | 100%
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11. ¢ Considera que el personal

debe ser capacitado 11 11
continuamente para que
desempene mejor sus labores? 100% 100
%
Gran Total
Excelente | Muy Bueno | Regu | Malo | Total
bueno lar
Suma
4 14 70 24 9 121
%

3.3% 11.6% | 57.9% | 19.8% | 7.4 | 100
% %

Tabla 5. Andlisis de cuestionario de empleados.

En la tabla de datos descrita, una vez consolidada la informacidén se observa que
los empleados en su opinidon y percepcion califican la actuacién del jefe de
departamento de recursos humanos como buena en numeros absolutos, sin

embargo para realizar una evaluacion cualitativa se utilizé la siguiente tabla
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Rango para calificar el cuestionario de los empleados.

Etapa

Ponderacion

Caracteristicas

Excelente

81 -100%

La calidad en la prestacion de servicios
turisticos es parte esencial de esta
dependencia, todo lo relacionado con el
mejoramiento de la calidad de estos servicios,
es considerado como una actividad normal y

permanente.

Muy Bueno

61 —80%

La dependencia tiene la oportunidad de hacer
en forma permanente cambios sin descuidar la
capacitacion y ambiente laboral. Existe una
participacion activa del personal.

Bueno

41 -60%

Existe un proceso de seleccion de personal y de
capacitacion, se establecen contrataciones no
acorde con la descripcion de puestos y se
establecen politicas de contratacion implicitas

en ciertos niveles.

Regular

21 - 40%

Se efectian actividades rutinarias. No hay
continuidad en la concientizacién del personal
con respecto al mejoramiento de las funciones y

actividades de capacitacion.

Malo

0 -20%

No existe un concepto de lo que significa un
departamento de recursos humanos y no se le
da la importancia requerida.

Tabla 6. Rangos de evaluacién.
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Etapa Ponderacion Resultados
Excelente 81 -100% 3.3%
Muy Bueno 61 —80% 11.6
Bueno 41 —60% 57.9%
Regular 21 - 40% 19.8%
Malo 0-20% 7.4%
Total 100%

Tabla 7. Ponderacion de resultados.

La tabla de resultados nos proporciona la siguiente informacién:

La funcién de la oficina de personal es buena, sin embargo se puede mejorar su
papel como factor estratégico, como primer paso es la accién de corregir 19.8%
que los empleados consideran regular a la etapa de bueno y el 7.4 % de malo a la
etapa regular, posteriormente realizar nuevamente una serie de entrevistas y
cuestionarios para medir el grado de avance y continuar para alcanzar la etapa de
muy bueno y entonces lograr la etapa de excelencia que se refiere a calidad en la
prestacién de servicios turisticos es parte esencial de esta dependencia, todo lo
relacionado con el mejoramiento de la calidad de estos servicios, es considerado

como una actividad normal y permanente.

Alcanzar esta etapa se puede pensar que esta oficina de personal se puede

transformar en un area de recursos humanos.




CAPITULO IV
CONCLUSIONES.

4.1 CONCLUSIONES

Al comenzar esta investigaciéon el propésito se centré en realizar una
investigacion del papel que desempena la Secretaria de Turismo del Gobierno del
Estado de Veracruz, que permitiera coadyuvar al departamento de recursos
humanos convertirse en un area de recursos humanos estratégica, por medio de
de una propuesta tedrica-practica a través de deteccion de necesidades de
capacitacion y de cémo aplicar con efectividad la Planeacién Estratégica en la

Capacitacion.

A lo largo de esta investigacion como se enuncio en el planteamiento del problema
donde se especifica la variable exceso de personal y como una solucion la
variable la capacitacién para aprovechar y lograr una ventaja sobre el empleo de
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los recursos humanos, surge la necesidad de describir algunas tendencias en la

administracion de recursos humanos en este siglo XXI,

La globalizacién, los cambios sociales, econémicos y tecnolégicos promueven
importantes ajustes y retos para los departamentos de recursos humanos en las
organizaciones privadas o publicas, mismos que redefinen su funcion y rol dentro
de la arquitectura organizacional. Esto se refiere ha que hay que considerar con
mas atencién la compatibilidad entre los intereses del empleado, la métrica de la
productividad, el impacto de la tecnologia y el rol de la arquitectura organizacional

de los recursos humanos.

Tendencia de deseabilidad y empleo, es decir conocer e identificar los diversos
factores que buscan las personas al momento de querer contratarse en una
organizacion, ademas de identificar las diferencias y similitudes, pues existen
muchas cosas en comun como, creencias, valores, actitudes que hay que
considerar para disefar una serie de estrategias para la atraccién y retencion de
personal.

Tendencia del desempeno, la productividad y la rentabilidad, estan muy
relacionados con las estrategias que cada organizacion tiene en particular, pero es
importante recalcar que en algunos paises desarrollados que han aplicado el
proceso de mejora continua en el gobierno, actualmente se investigan nuevos
andlisis y nuevas métricas para conocer el rol que tienen los procesos de recursos
humanos y las opciones que existen para cambiarlos al momento de definir

métodos y formas de trabajo.

Tecnologia, no se puede dejar atras la innovacién que se requiere para poder
soportar el impacto que tienen en las personas y en las organizaciones, sin olvidar
las perspectivas clasicas de liderazgo, clima laboral, efectividad organizacional,

motivacion, desempeno, satisfaccion, y los procesos de pagos, entre muchos mas.
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Estas tendencias en la arquitectura de recursos humanos es importante considerar
el involucramiento de las personas, el alto desempenio, el alto potencial de puestos
claves y su relacién principalmente con las compensaciones y los programas de
desarrollo, que incluye la capacitacion.

Por esta razén, hay que empezar por identificar lo que se esta haciendo
actualmente y proponer esquemas de trabajo mas enfocados a los aspectos que
se mencionaron anteriormente e incluirlos en una Estrategia General de Recursos

Humanos.

En el proceso del marco tebrico, se describié sobre las funciones de la
administracion de los recursos humanos, teorias del comportamiento humano,
importancia de la capacitacion y el desarrollo de la descripcion de los pasos para
elaborar un programa de capacitacién con base a la deteccién de necesidades de
capacitacion.

Con respecto a la hipétesis de trabajo, se acepta, al disefiar la descripcidén de los
pasos para elaborar un programa de capacitacién con base a la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion y poder redefinir las necesidades del personal y
trabajar con la tecnologia organizacional para reforzar la capacidad de respuesta
hacia el mercado de servicios turisticos en cuanto a ofrecer un servicio de calidad
como factor clave en la Secretaria de Turismo del Gobierno del Estado de

Veracruz
Se trabajé con las variables operacionales logrando resultados tales como:

e (Capacitacion. Se desarrollé el modelo para ejecutar los cambios en la forma
de capacitar a través de la descripcidn de los pasos para elaborar un
programa de capacitacion con base a la Deteccién de Necesidades de
Capacitacion (DNC), para fortalecer las capacidades que comprende los
conocimiento, habilidades, destrezas, actitudes y valores que aseguren el
mejor funcionamiento posible de esta dependencia publica con el personal

con que cuenta.
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e Exceso de personal. A través de esta investigacion concientizar al Area de
Finanzas y Contraloria en la funcion del proceso de reclutamiento y
seleccién, que muchos o algunos responsables o directores creen que
cuantos mas trabajadores tengan su seccidén u otros departamentos y mas
pesada sea la estructura, tenderan al correcto desarrollo de las tareas y
deberes que se deben cubrir.

e La observacion de campo, permiti6 recoger informacién sobre el
comportamiento real principalmente en la parte operativa, tomando nota de
la actitud y comentarios que hacen los empleados (planta y confianza) sobre
el departamento de recursos humanos en cuanto al tipo de capacitacion y la
aplicacion de esta.

e El jefe del departamento de recursos humanos tiene que involucrarse sobre
las funciones de su a&rea, conocer los manuales para hacer
recomendaciones y sugerencias al area de Finanzas y Contraloria para

contar con personal que desarrolle eficientemente sus labores.

e El jefe del departamento de recursos humanos podra elaborar un programa
de capacitacién que le permita establecer un sistema permanente para la
formacion, actualizacién y desarrollo de personal basado en competencias
laborales.

e La recomendacion de como aplicar con efectividad La Planeacién
Estratégica en la Capacitacion.

Esta investigacién fue hecha con el fin de conocer hasta que grado la naturaleza
humana en el desarrollo de sus tareas y funciones en la dependencia sujeta de
estudio siempre sera una variable mas importante, al determinar la forma que se
brinde la capacitacidn, por el grado de incertidumbre, complejidad y diversidad que
se crea por los cambios de los titulares.



121

La conclusidon de este trabajo para el jefe del departamento de recursos humanos
es proporcionarle un guia para identificar las carencias en cuanto a competencias
y conocimientos que el personal tiene en relacién con lo que demanda el puesto y
aprovechar el exceso de personal para mejorar la eficiencia en la prestacion de
servicios turisticos por medio de una capacitacion a través del modelo de
competencias y proporcionar una Guia para la elaboracion del Plan Estratégico de

Capacitacion.

4.2 RECOMENDACIONES

La propuesta de una Guia para la Elaboracién del Plan Estratégico de
Capacitacion es con base al andlisis e interpretacion de las preguntas vy
respuestas de los cuestionarios aplicado al jefe del departamento de recursos

humanos y a los empleados de este organismo publico.

Para disefiar y poner en operaciéon un proyecto de planeacién estratégica, sera

fundamental hacer lo siguiente:

1. Realizar el estudio de las expectativas de aquellos elementos externos a la

organizacion.
2. Elaborar el estudio de las expectativas de los actores involucrados internos.
3. Formular y operar un banco de datos.
4. Hacer un estudio profundo del medio ambiente.
5. Detectar las fortalezas y debilidades de la organizacién.
6. Analizar la misién.

7. Formular propésitos o metas a largo plazo.
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9.

122

Establecer las estrategias a seguir.

Enunciar, con claridad, las politicas de la organizacion.

10.Planeacién operativa.

A continuacion, se expondran los puntos torales a considerar para la

formulacién del plan estratégico de capacitacion.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

a.

Detalle el perfil de la organizacion en términos de sus objetivos estratégicos,
tacticos y operativos, los distintos programas de componentes de todo el
actuar, tanto al interior como al exterior, los responsables por area y por

personas, el inicio y término de cada proyecto y actividad.

Defina con precision los distintos servicios que la organizacién o
departamento genera y pone al alcance de sus usuarios. Identifique su
participacion genérica en el mercado turistico, en términos de porcentaje y
competencia con otros estados, asi también, con relacién a la satisfaccién

de la demanda de sus usuarios.

Investigue y manifieste las necesidades genéricas de sus usuarios.
Determine con mucha precision sus requerimientos, gustos y formas de

satisfacer sus servicios.
Delimite con claridad su mercado actual y potencial en servicios turisticos.

Revise, con detalle sus distingos o capacidades distintivas. Donde y cuales
proyectos y areas de su organizacion o departamento son diferentes a otras

similares.
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ESTUDIO DEL ENTORNO.

a.

Examine, en periddicos, revistas, noticias por radio o TV, las camaras de
empresariales, las organizaciones sindicales, el Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informatica, los distintos supuestos e indicadores
economicos, financieros, politicos, sociales, culturales, tecnolégicos,

laborales, ecoldgicos, etc.

Analice los indicadores de participacién de su organizacién o departamento
al interior de la rama de servicios turisticos o actividad econdémica a la que
pertenece. Observe la cantidad de ventas del sector de la industria sin
chimeneas en el cual participa. Estudie la participacion de sus

competidores, es decir, otros estados.

Busque los factores estratégicos de su organizacion o departamento a
saber: distribucién de servicios, participacién en eventos, costos, derrama

econdémica por evento, y considere su posicidon negativa o positiva.

Haga un andlisis de su competencia actual en términos de principales:

competidores, servicios o informacion, fortalezas y debilidades.

Estudie distintos aspectos diferentes y sobresalientes de su organizacion en

relacion con los otros estados.

Vea sus oportunidades y amenazas.

ESTUDIO INTERNO DEL PROCESO DE CAPACITACION.
Realice la investigacién de las fortalezas del area.

Investigue los elementos fundamentales del éxito de la organizaciéon o
departamento, asi como las ventajas competitivas potenciales, la postura
competitiva actual y la deseada, ello le proporcionara informacion valiosa
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para la estructuracion de un programa de capacitacién, acorde con sus
verdaderas necesidades, utilizando la matriz FODA, como se describe en la
siguiente tabla.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS DEBILIDADES

Tabla 8. Matriz FODA

Esta matriz FODA, inicia identificando las fortalezas y debilidades de la
organizacion, identificadas en el apartado anterior, las cuales permitiran establecer
las primeras estrategias organizacionales de capacitacion, para lo cual es
necesario organizarlas y ordenarlas por una evaluacion cualitativa a cada una de

ellas.

Se continda con el siguiente paso, que es la identificacién y evaluacion de las
oportunidades y amenazas. Una vez identificadas es necesario ordenar la
informacion encontrada hasta ahora y presentarla de manera tal que permita
visualizar un escenario integral de la organizacion, especificando y ubicando las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas encontradas.

Con esta informacion es posible armar la llamada Matriz de impacto cruzado o
FODA, como se describe en la siguiente tabla.
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FORTALEZS Y FORTALEZAS DEBILIDADES
DEBILIDADES

OPORTUNIDADES
y AMENAZAS

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS -FO-

AMENAZAS ESTRATEGIAS -DA-

Tabla 9. Matriz de impacto cruzado o FODA.

Esta matriz de impacto cruzado o FODA, permite establecer lineas genéricas de
accion (estrategias) y sus objetivos, como resultado de su implementacion.

IV. PLAN ESTRATEGICO DE CAPACITACION Y DESARROLLO.
c. Visualice su Visién y exprésela en un enunciado.

d. Redacte su Mision y exprésela en un enunciado, contemple los aspectos

que se muestran en la tabla, para su mejor redaccion.

MISION

¢ Qué Hace el departamento o area
de capacitacion?

¢Cuales servicios genera?
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¢Quiénes son sus principales

usuarios?

¢, Cual es el compromiso social?

¢, Cual es el compromiso econémico?

ENUNCIADO DE LA MISION.

Tabla 10. Plan estratégico de capacitacion y desarrollo.

e. Manifieste su filosofia de capacitacioén: Esta se comprende mejor si integra

el decélogo de fundamentos de capacitacion como en la siguiente tabla.

EI RETO es La rentabilidad de la funcion de capacitacion.
La ACTITUD es El optimismo y el espiritu de servicio.
La BUSQUEDAD es La constante superacion.

La RESPONSABILIDAD es | La excelencia en el servicio.

La META es El notable incremento en la eficiencia de los

servicios turisticos.

La PREOCUPCION es La respuesta oportuna.

La ESPERANZA es El perfeccionamiento constante del sistema de
capacitacién.
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LaFE es El beneficio indiscutible de la capacitacién y el

desarrollo de personal.

El DESEO es El logra resultados Utiles.

El principal VALOR es El trabajo considerado como ser humano.

Tabla 11. Decalogo de fundamentos de capacitacion.

f.

Redacte sus politicas de capacitacion, tanto las genéricas como las
especificas.

. Determine sus objetivos estratégicos y tacticos, asi como los programas

correspondientes en el corto (hasta 6 meses), mediano (hasta un ano) y
largo (mas de un afno) plazos.

. Estructure sus programas, con base a las clasificaciones sugeridas y

tomando en cuenta las actividades, las metas, el cronograma, los recursos,

las posibles adversidades, asi como el costo por unidad total.

Desarrolle su metodologia de seguimiento y apliquela de inmediato.

V. DOCUMENTACION SOPORTE DEL SISTEMA INTEGRAL DE
CAPACITACION.

j-

Filosofia y estrategia de capacitacién o Plan estratégico. Se estructura con
base en los puntos explicados en otros apartados.

Manual de calidad, que incluye objetivos, politicas, procedimientos y
principales formatos.

Manual de organizacion, incluye estructura y funciones del area o actividad
de que se trate, diagramas de flujo o procesos.

. Plan global y programas anuales.
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Con los conceptos antes explicados, el jefe de departamento de recursos
humanos, esta en posibilidad de establecer la estrategia de capacitacién, que le
permita prever los problemas y tomar decisiones de manera preventiva,

disminuyendo la resolucion correctiva en los servicios turisticos.
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