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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue identificar si existe alguna relacion entre la
aplicacién de un programa de entrenamiento “semillero de talentos” vy la eficiencia y
desempenio laboral de los trabajadores que se insertan en este programa.

Para ello, se buscé mostrar si existian o no diferencias significativas en la
evaluacion de desempefio entre dos grupos sin experiencia, integrados al azar, de
candidatos de una empresa de outsourcing que presta sus servicios a una empresa

dedicada al manejo de tecnologia de la informacién.

Al grupo control conformado por 10 sujetos, se le sometioé al proceso tradicional de
reclutamiento, y una vez seleccionado y contratado, se le asigné inmediatamente a
su periodo de prueba en el area para la cual se reclutd, el cual es de dos meses, en
los que su método de aprendizaje fue mediante la observacion y la experiencia que
iba adquiriendo en el dia a dia de labores.

El grupo experimental conformado por 10 sujetos, ademas del proceso tradicional de
reclutamiento y seleccién, pasé por un proceso formal de capacitacién por todas las
areas dentro de la organizacién. Una vez terminada esta capacitacion, se contratd y
se asigndé a su periodo de prueba en el area correspondiente, periodo con
durabilidad de 2 meses donde pondria en practica los conocimientos previamente
adquiridos en la capacitacion formal impartida para este personal.

Al contrastar los datos, se mostré que existian diferencias significativas entre ambos
grupos, por lo que puede concluirse que efectivamente el programa de semillero de
talentos resulta una util alternativa que puede optimizar el desempefio laboral en los

trabajadores que se insertan en él.



INTRODUCCION

El proceso de reclutamiento y seleccion en una empresa es sumamente importante
debido a que es el primer contacto que tienen los candidatos con la organizacién asi
como el punto clave para la busqueda y contratacion del potencial humano, sin
embargo, método tradicional, usado en la mayoria de las empresas, presenta

algunos inconvenientes tales como:

e Evaluaciones no enfocadas a conocimientos técnicos de cada organizacion
e Subijetividad en el proceso
e Costo muy alto

e Procesos largos sin garantia de conocimientos

Estos elementos se vinculan también con altos niveles de rotacion y baja
productividad o desempeno. Por ello, se propone mediante esta investigacion,
comprobar la eficiencia y rentabilidad, medida en términos de evaluacién de
desempefio, que pudiera resultar de implementar un proyecto de entrenamiento
previo a la asignacion de un puesto en sujetos recién egresados de alguna carrera a

nivel licenciatura o ingenieria.

Esta propuesta denominada “Semillero de Talento” puede también facilitar la
identificacion de fortalezas y competencias de los sujetos participantes e ir
encaminandolas a los intereses de la organizacion buscando asi mejorar el
desempenio y la productividad.

La importancia de los hallazgos de esta investigacion es que podria ayudar a mejorar
el costo-beneficio de la contratacion de personal vs la curva de aprendizaje de sus

funciones.



A fin de cumplir con el objetivo propuesto, esta investigacion cuenta con una serie de
capitulos, en los cuales se abarcaran temas de utilidad para el desarrollo del trabajo.
En el capitulo 1 se ahonda el método tradicional de reclutamiento y seleccion, asi
como las bases del mismo, viéndolo como el proceso de reclutar candidatos vy
seleccionar entre ellos a los mas idoneos para la organizacion, concepto que se
conoce incluso antes de la aparicidon de la psicologia cientifica; ciencia que ha

contribuido a los avances del mismo.

A lo largo del capitulo 2 se habla de la Capacitacion y programas de entrenamientos
laborales, se detallan antecedentes, tipos de capacitacion, adiestramiento. Es una
breve introduccion al programa de entrenamiento del proyecto, pues la capacitacion
se considera una capacidad de apoyo para el de los objetivos de la organizacion, se
explican los antecedentes, asi como la diferencia entre capacitacién, desarrollo y
adiestramiento. También se toca el tema de DNC, donde explica la necesidad que
tienen las empresas de detectar y trabajar sobre este diagndstico para la mejora de
productividad asi como para el desarrollo de su personal. Nos adentra sobre el
FODA vy la importancia dentro de los programas de capacitacion y mejora continua
dentro de las organizaciones para el mejoramiento del costo-beneficio y el ganar-

ganar.

En el capitulo 3 se revisa en qué consiste el desempefio laboral, la elaboracion y
aplicacion de una evaluacion de desempefio, explicando a detalle la utilidad de estos
instrumentos, esto para poder comprender el empleo dentro de la seleccion de
personal o promocion del ya selecto y poder asi enfocarlo para el mejor

aprovechamiento de sus fortalezas.

El capitulo 4 se enfoca en el instrumento de medicion implementado por la empresa,
desde cémo fue creado, el proceso de autorizaciones por las que tuvo que pasar, los
departamentos involucrados para su creacién y que puntos fueron tomados en

cuenta para determinar los ITEMS, los cuales estan conformados para medir el nivel

10



de dominio de ciertas competencias laborales, mismas que se detallan en este
capitulo.

La metodologia de dicha investigacion se encuentra contenida en el capitulo 5, aqui
se abarca todo el procedimiento paso a paso como fue efectuado el trabajo de
investigacion presente, el objetivo de llevarla a cabo, a que resultados se esperaba
llegar, el tipo de poblacion con la que se trabajo, que perfil tenia, que restricciones se
manejaron para la obtencion de la poblacion. Una vez con esta poblacion se
determind la division de grupos (control y experimental) y los atributos considerados

para uno u otro. Posteriormente se explica el procedimiento seguido.

En el capitulo 6, se encuentran los resultados de este trabajo. También se encuentra

detallado el proceso estadistico que se llevo a cabo.

Finalmente, se incluyen conclusiones, limitaciones y propuestas de otros estudios.
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1. RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El objetivo de este capitulo es introducir a las bases del proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, dando a conocer el método tradicional para llevarlo a cabo

para, posteriormente compararlo con el método propuesto (semillero de talentos).

Los autores citados en este capitulo fueron seleccionados debido a que sus
conceptualizaciones del tema a tratar se apegan a lo que se busca explicar en el

transcurso de la investigacion.

1.1 Concepto General del proceso

La administracién de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar
las capacidades humanas requeridas por una organizacién y desarrollar habilidades
y aptitudes del individuo para hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad

en que se desenvuelve. (Arias Galicia Fernando 1973)

El proceso de reclutar candidatos y seleccionar entre ellos los mas idoneos para la
organizacion, existia desde hace mucho tiempo, antes de que hiciese su aparicién
una psicologia cientifica, que definitivamente ha aportado pautas distintas y efectivas

al proceso.

A continuacién se puede apreciar un diagrama del proceso de reclutamiento y

seleccion.
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Fuente: http://www.rrhh-web.com/reclutamientoyselecion.html

La psicologia ha contribuido a estas tacticas con una alto indice de éxito en la
seleccion, esto se ha realizado mediante la aplicaciéon de criterios cientificos al
reclutamiento, seleccion y elaboracion de formas tipificadas a de observacién de
candidatos, unas formas que permiten una elaboracion y una comparacion

sistematicas.

La funcién de admisién y empleo se realiza con el caracter de “servicio”. Esto quiere
decir, que el departamento de Personal (Reclutadores), busca y escoge los mejores
candidatos y los recomienda para los puestos mas acordes con sus cualidades.

La mayor parte del tiempo segun Agustin Reyes Ponce (2000), se piensa que la
funcién de admisién y empleo se lleva de forma lineal, pero esto no se da de esta
forma ya que el departamento de personal no es quien decide contra la opinién de
los mandos en linea, quien deba ser contratado después de las pruebas, el

reclutador solo recomienda y aconseja, dejando la ultima decision a dichos mandos.
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1.2 Vacante, descripcion de puesto, analisis de puesto y requisicion de personal

Para poder iniciar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal es necesario

que exista una vacante, la cual se puede dar por dos situaciones:

e Nueva creacion: Son aquellas generadas desde cero derivadas de las
necesidades del area.

e Reemplazo: Estas vacantes se dan por varios factores:

v' Despido

v" Renuncia

v" Promocion

v Incapacidad (En su mayoria son temporales)

Ya existiendo estda vacante es necesario describir el puesto para conocer su

contenido.

La descripcion de puesto es un proceso que consiste en enumerar las tareas o
atribuciones que conforman un cargo y que lo va a diferenciar de los demas que
existen en la empresa. Esta descripcion debe contener:

a) la periodicidad de la posicion,

b) los métodos aplicados para la ejecucion de las tareas y

c) los objetivos del puesto.

Es un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y

responsabilidades que comprende.

Después de elaborarse la descripcion sigue el analisis de puesto, el cual define los
requisitos que el puesto va a exigir a su ocupante. Este analisis pretende determinar
todos los requisitos, responsabilidades comprendidas y condiciones que el puesto

exige para poder desempefarlo de manera adecuada.
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Por lo general, de acuerdo a ldalberto Chiavenato (1994), el analisis de puesto se
refiere a cuatro areas de requisitos aplicadas en su mayoria a cualquier tipo o nivel
de puesto:

1. Requisitos intelectuales: Exigencias del puesto como instruccion basica,
experiencia basica anterior, adaptabilidad al cargo, iniciativa necesaria,
aptitudes.

2. Requisitos fisicos: Cantidad y continuidad de energia y esfuerzos fisico y
mental requeridos como el esfuerzo fisico, capacidad visual, destreza o
habilidades, complexion fisica necesaria.

3. Responsabilidades implicitas: Responsabilidades que se tienen ademas del
trabajo normal de acuerdo a la posicién que se ocupe, como la supervisién de
personal, material, herramientas, dinero, documentos, informacién
confidencial.

4. Condiciones de trabajo: Condiciones ambientales del lugar donde se

desarrolla el trabajo y sus alrededores como el ambiente de trabajo y riesgos.

Posteriormente se elaborara una requisicion de personal, la cual debe incluir todas
las caracteristicas requeridas para reclutar al personal indicado a cubrir el puesto
vacante. Esta debe estar basada en los datos especificados en la descripcidn de

puesto.

1.3 Perfil

El reclutador al recibir una requisicion debera elaborar un perfil de acuerdo a las
necesidades de la empresa. Cuando se tramita una requisicién al departamento de
personal, deben estar claros los datos del candidato. Con esto se busca seleccionar
al candidato mejor preparado en base en el perfil que resulte de los datos, que
permitan elaborar un método mas adecuado de evaluacion. Estos datos se refieren
basicamente al area intelectual, de personalidad y habilidad. La estructuracién de
una bateria psicoldgica debe estar basada directamente en los datos contenidos en

el perfil y éste a su vez, en los que presenta la requisicion.
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Las caracteristicas intelectuales estaran determinadas por lo factores de capacidad,
en términos de andlisis, sintesis, nivel de pensamiento, integracion, organizacion,
etc., que el puesto requiera. Las caracteristicas de habilidades, por las condiciones
técnicas determinadas por el tipo de labor que se vaya a desempenar. Las
caracteristicas de personalidad se refieren a los factores internos como motivacion,

intereses, estabilidad emocional, juicio, etc. (Grados Espinoza Jaime, 1988)

1.4 La solicitud de empleo

Para iniciar el proceso de seleccion, los candidatos deben llenar un formulario de

solicitud de empleo el cual provee referencias para las entrevistas.

Se puede definir el formulario de solicitud de empleo como aquella forma que ofrece
informacion sobre la educacion y los antecedentes laborales.

Este cuestionario debera contener los datos relevantes del candidato bajo los rubros
siguientes de acuerdo a lo descrito por Jaime Grados (1988):

Datos personales: Son aquéllos que nos proporcionan conocimiento de aspectos

especificos de la persona, como son: nombre, edad, sexo, estado civil, direccion,
teléfono, etc.

Datos académicos: Son los relacionados con la preparacion escolar del candidato.

Experiencia Ocupacional: Proporciona una visidbn general de la experiencia del

candidato en el desarrollo de una actividad profesional.

Datos familiares: Son aquellos que nos muestran la situacion del candidato en su
nucleo familiar.
Generales: Datos que pueden ser de utilidad para la empresa y que van de acuerdo

con las politicas y necesidades de la empresa.
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1.5 Conceptualizacion de reclutamiento:

El reclutamiento se define como el proceso de atraer individuos oportunamente en
suficiente numero y con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten

empleo en la organizacion.

Se ha definido también como el proceso de identificar y atraer a la organizacion a

solicitantes capacitados e idoneos.

Garcia (2003) lo define como “El proceso a través del cual se consiguen candidatos
potencialmente aceptables para cubrir los diferentes puestos, segun la prevision de

necesidades realizada”

La definicibn que da Waine Mondy (2005) de reclutamiento es “el proceso que
consiste en atraer personas en forma oportuna, en numero suficiente y con las
competencias adecuadas, asi como alentarlos a solicitar empleo en una

organizacion”.

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacién. Consiste en un
conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Para lograr su
cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos para
abastecer de modo adecuado el proceso de selecciéon. Ademas, consiste en realizar
actividades relacionadas con la investigacion e intervencién en las fuentes capaces
de proveer a la empresa el numero suficiente de personas para conseguir los

objetivos.

Se puede definir al reclutamiento como la busqueda de la persona adecuada para el

puesto adecuado en la organizacion adecuada.
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1.6 Fases del reclutamiento:

Para Chiavenato (1994), el reclutamiento exige una planeacion rigurosa constituida
por una secuencia de tres fases:

v" Investigacion interna sobre las necesidades: Es una investigacion de las

necesidades de la organizacion referente a los recursos humanos y politicas a

adoptar con respecto a su personal. Esta investigacion implica:

1. Determinar las politicas de reclutamiento describiendo los propdsitos y
objetivos del empleado en el reclutamiento.

2. Organizar el reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidades
apropiadas para esa funcion.
Establecer la lista de requisitos de la fuerza de trabajo.
Utilizar medios y técnicas para atraer las fuentes de recursos humanos.
Evaluar el programa de reclutamiento en funcién de los objetivos y de

los resultados alcanzados.

v" Investigacion externa del mercado: El mercado debe orientarse de acuerdo a
los intereses de la organizacion, es decir, debe analizarse de acuerdo a las
caracteristicas exigidas por la organizacién en relacion con los candidatos que

desea reclutar.

v" Métodos de reclutamiento por aplicar

Una vez elaborada la planeacién se deben contar con 3 requisitos:
a) Fijacion de politicas claras y eficaces
b) Analisis de puestos

c) Requisicion adecuada

De acuerdo a lo planteado anteriormente, se puede deducir que las empresas tienen

varias alternativas antes de iniciar un proceso de reclutamiento, con el fin de
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solucionar inconvenientes en materia de personal. Estas alternativas se deben basar
en las circunstancias que rodean el entorno: Disponibilidad interna y externa de los
recursos humanos, las politicas de la empresa, los planes de recursos humanos, las
practicas del reclutamiento y los requerimientos del puesto. Las practicas van desde
los ascensos o traslados, pagos de horas extras, subcontratacion externa de
actividades (outsourcing), empleados temporales.

La empresa debe considerar como base para desarrollar un esquema de un proceso
de reclutamiento informacion referente a: Indicadores econdmicos, practicas de
reclutamiento de otras empresas, presupuestos de ventas, metas previstas; politicas
de promocion interna de la empresa, politicas salariales, etc.

1.7 Tipos de reclutamiento:

Reclutamiento interno

En el reclutamiento interno se trata de cubrir la vacante mediante la reubicacion de
los colaboradores de la siguiente manera:

o Transferidos

e Transferidos con promocion

o Ascendidos

Entre las ventajas del reclutamiento interno tenemos:

o Es una gran fuente de motivacion. EI empleado siente que la empresa lo esta

tomando en cuenta y visualiza su progreso dentro de ella.

o Es mas conveniente para la empresa. La compafia ya conoce al trabajador y

su rendimiento reduciendo asi las “sorpresas”’.

e Es mas econdmico. La empresa se ahorra los gastos relacionados con la

colocaciéon de anuncios de vacantes medios y costos relacionados con la

recepcion, admision e integracion de los nuevos empleados.
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Es mas rapido. Solo demoran los procesos de transferencia o ascenso del

empleado, porque estan ya familiarizados con la organizacion y sus miembros,
acortando el tiempo de instalacién y adaptacion de uno externo.

Desarrolla una sana competencia. Teniendo en cuenta que las oportunidades

se les dan a quienes se las merecen y a quienes demuestren las condiciones

necesarias.

Entre las desventajas del reclutamiento interno se puede sefalar lo siguiente:

Limita a la empresa en cuanto al talento disponible. Al solo reclutar

internamente, no existe la oportunidad de que la empresa se fortalezca con
nuevos talentos.

Pérdida de autoridad. Esta situacién ocurre debido a que los ascendidos a

posiciones de mando podrian relajar su autoridad por su familiaridad con los
subalternos.

Dar un ascenso solo por motivos de antigliedad. Si una empresa procede de

esta forma, sus colaboradores podrian presuponer que con soélo tener muchos
afnos de trabajo podran lograr un ascenso.

El principio de Peter puede aparecer Es necesario realizar una evaluacion

cuidadosa antes de promover a personas internamente (sobre todo a
posiciones de mando), ya que podria ocurrir el principio de Peter. El principio
de Peter dice que en una empresa, entidad u organizacion las personas que
realizan bien su trabajo son promocionadas a puestos de mayor
responsabilidad una y otra vez, hasta que alcanzan su nivel de incompetencia.

Imposibilidad de regreso al puesto anterior. Si una persona es promovida

internamente a una posicion superior y no se desempefia satisfactoriamente,
en la mayoria de los casos, no hay camino de regreso hacia el puesto
anterior. Por lo que existen grandes posibilidades de que sea despedida.

La depresion y rotacion La depresion puede aparecer entre el personal de la

empresa que fue considerado para una posicion vacante y es elegido un

candidato externo. Este personal incluso puede considerar presentar
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renuncia e irse hacia a otra empresa al concluir que no tienen oportunidad de

crecer alli.

Reclutamiento Externo

Es el proceso a través del cual los candidatos son captados fuera de la organizacion

Entre las fuentes de reclutamiento externo tenemos los siguientes:

Candidatos espontaneos. Son aquellos que se presentan en una empresa

para dejar su hoja de vida o envian por apartado postal o correo electronico su
"curriculo vitae".

Recomendaciones de los empleados de la empresa. En ocasiones, los

empleados de una empresa pueden recomendar a personas para las vacantes
que surjan lo cual se considera ventajoso, ya que en posiciones muy
especializadas conocen a colegas que pudieran llenarlas Ademas, es muy
probable que el recomendado se desempeiie mejor para corresponder a quien
lo recomendo.

Anuncios de prensa. Los anuncios en los periddicos sirven para buscar

candidatos cuando son posiciones que por su especialidad son dificiles de
llenar. Los anuncios deben ser redactados incluyendo los siguientes
elementos:
v Indicar el titulo de la posicidon y el area
v No mencionar la edad o decir “Preferiblemente”
v Detallar requerimientos en: (Experiencia, habilidades y conocimientos,
educacion o formacion)
v Enviar hoja de vida a correo electrénico, fax o apartado postal (no
indicar direccidn fisica de la empresa)
v Establecer fecha limite para enviar hoja de vida.

o Agencias de empleos tradicionales / agencias de empleo online. Son

empresas que actuan como un puente entre las vacantes y los candidatos.

Las agencias de empleo online pueden ser muy utiles ya que se pueden
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obtener grandes cantidades de curriculo en poco tiempo y de forma
electronica lo que facilita su almacenamiento.

Compadias de identificacion de nivel ejecutivo o empresas de cazadores de

cabeza (Llamados asi por la traduccion del inglés head hunter) Son empresas

que se dedican a la busqueda de candidatos a posiciones gerenciales o
ejecutivas a cambio de un pago el cual es proporcionado por la empresa
contratante.
Es importante que al trabajar con una agencia de cazadores de cabeza, el
departamento de recursos humanos de la empresa contratante:

v Investigar si la empresa es buena

v Conocer a la persona que se encarga de la busqueda

v Preguntar cuanto le cobraran

Instituciones educativas. Las universidades, los institutos, las academias

técnicas y centros educativos, son también una buena fuente de candidatos.

Redes Sociales. Sistemas o estructuras sociales en los que se realiza un

intercambio entre sus miembros, y de los miembros de una red con los de
otra, que puede ser otro grupo u otra organizacion.

Bolsas Electronicas. Organismo encargado de gestionar solicitudes y ofertas

de empleo.

Entre las ventajas de las fuentes de reclutamiento externo tenemos:

Enriquece la empresa con ideas nuevas y experiencias. Personal que ha sido

contratado de forma externa puede proporcionar nuevas formas de solucionar
problemas organizacionales y, a la vez, la empresa se mantiene actualizada
con respecto a otras del exterior.

Aprovechar inversiones en capacitacion y desarrollo efectuadas por otras

empresas o por los candidatos.

22



Entre las desventajas tenemos los siguientes:

e Es mas costoso, ya que en la mayoria de los casos involucra un pago

(anuncio de periédico, agencias de colocacién de empleo, cazadores de
cabeza, bolsas electrdnicas, etc.)

e« Es menos sequro, ya que se desconoce totalmente los candidatos.

« Frustracion del personal interno que considera que se ha preferido alguien de

afuera que no conoce la cultura de la empresa y que se ha pasado por encima

de ellos.

1.8 Medios de reclutamiento

Son aquellos medios de difusién que el reclutador utiliza para a conocer un puesto
vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de difusion, pues
penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir informacién tanto a
estructuras socioecondémicas bajas como altas, y también a élites profesionales y
tecnoldgicas, organizaciones de mano de obra o de personal altamente calificado.

Los principales medio son:

Prensa: Este es el medio mas utilizado en reclutamiento de personal (periodicos y
revistas especializadas). Se emplean, basicamente, anuncios en primera plana, en
el caso de personal ejecutivo o que actualmente esté trabajando. En el caso de las
personas que estan buscando trabajo, se utilizan los anuncios inferiores o
clasificados, ya que tienen la ventaja de ser de gran utilidad, no solamente en el area
donde se radica sino que pueden servir para todo el pais cuando se realiza
reclutamiento externo. Los articulos en prenda pueden ser de dos formas:

Anuncio cerrado: Los requisitos son especificos e inflexibles. Por ejemplo
“Experiencia minima de seis meses en redes”.

Anuncio abierto: Incluye aspectos generales. Por ejemplo “Con o sin experiencia en
el ramo”.

Radio y Television: Su costo es muy alto, lo que no permite que sean usados

frecuentemente, el costo varia segun la cobertura de esta. Los anuncios de
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television tienen un costo elevadisimo, mismo que dependera de horarios, minutos y
canal donde se transmita la informacion. EIl gobierno tienen un convenio por el cual
puede transmitir informacién por cualquier canal y a cualquier hora sin costo alguno.

Grupos de intercambio: Se construyen a través de los encargados de reclutamiento

de personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan informacion sobre los
candidatos que han recibido en sus organizaciones. Esto presenta la ventaja de
conseguir recursos de forma inmediata y sin costo.

Boletines: Se utilizan cuando se quiere captar recursos que estan localizados cerca

de nuestra empresa.

1.9 Conceptualizaciéon de seleccion:

Tradicionalmente, segun lo descrito por Fernando Arias (1973) la seleccion de
personal se define como un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el
puesto adecuado, a un costo también adecuado, considerando “adecuado” como
tener en cuenta las necesidades de la organizacion y su potencial humano asi como

la satisfaccion que el trabajador encuentra en el desempefio del puesto.

Una vez que se han reclutado una serie de candidatos, se pasa la seleccion del
mejor. La seleccidén busca solucionar dos problemas fundamentales
e Eficiencia del hombre en el cargo.

e Adecuacion del hombre al cargo.

La seleccion, la describe Jesus Martin Garcia (2003) como la fase en la que se
recogera informacion sobre los candidatos mediante procedimientos muy diversos
tales como entrevistas, evaluaciones del rendimiento, test psicométricos, etc., con el
objetivo de encontrar el candidato mas adecuado para determinado puesto de
trabajo.

La seleccion de personal corresponde a un proceso de evaluacién de variables

fisicas, conductuales y técnico-funcionales, con el objetivo de determinar, a través de
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una serie de etapas divisionales, una prediccién de adaptacion y desempefio laboral,
referida a la adecuacién de una persona dada con respecto a las exigencias

preestablecidas de un cargo.

La importancia de una buena seleccion radica en tener mejores expectativas de un
trabajador en el desempefio de sus actividades dentro de la empresa; por lo que la
evaluacion debe realizarse en forma secuencial y precisa contemplando los
siguientes aspectos:

v' Experiencia laboral

v Trayectoria académica

v Aspectos psicologicos

1.10 Entrevista

Es una conversacion formal y profunda que conduce a evaluar la idoneidad del
solicitante para el puesto. Permite la comunicacion en dos sentidos: los
entrevistadores obtienen informacion sobre el solicitante y el solicitante la obtiene

sobre la organizacion.
Propoésitos de la entrevista
o Conocer personalmente al individuo
« Nos sirven para formular juicios sobre el entusiasmo e inteligencia del
candidato.
Técnicas de la entrevista
Se encuentra dividida en varias etapas (Grados, 1988):
e Apertura; es la recepcién formal del entrevistado, cuando se forma una

primera impresion como resultado del conocimiento mutuo. De este primer

impacto depende muchas veces el transcurso de la entrevista.
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Rapport; es la corriente de simpatia y comunicacion que se establece entre el
entrevistado y el entrevistador. Su finalidad es disminuir la ansiedad del
solicitante, crear un clima de confianza, espontaneidad y naturalidad. Como
parte del rapport existen dos aspectos:

v Approach: Es el establecimiento de una distancia social, de acuerdo al
tipo de entrevista y objetivo de la misma. Entre otras formas de marcar
esta distancia se encuentra el “tuteo” o, por el contrario, hablar de
usted, la posicion del escritorio en el lugar donde se realiza la
entrevista, etc.

v' Empatia: Es la capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir lo que
otros perciben, es decir, la capacidad de ubicarse en el lugar de la otra
persona y asi sentirse mejor.

Desarrollo; Es la parte central de la entrevista, en la que se obtiene mayor
informacion, sobre todo el tipo cuantitativo; esto es, datos generales y
escolaridad, principalmente. El tipo de preguntas utilizadas en esta etapa son
directas: “; Dénde vive usted?”

Cima; En esta parte obtiene informacion basicamente cualitativa y, por lo
tanto, mas significativa. En este momento es mayor la intervencion del
entrevistado que del entrevistador. Aqui es conveniente investigar el area del
concepto de si mismo y metas. Las preguntas utilizadas son de tipo abierto:
“Platiqueme qué planes tiene para futuro”.

Cierre; Es un anuncio por parte del entrevistador de que la entrevista esta a
punto de finalizar. Se puede preguntar al candidato si no tiene algo mas que
agregar.

General; Se refiere a datos generales del candidato, como son: nombre, edad,
estado civil, domicilio, etc.

Escolar; Permite detectar el potencial de desarrollo de nuestro entrevistador y
si cuenta con los conocimientos tedricos de acuerdo a los requerimientos del
puesto.

Ocupacional; Determina cual ha sido su desempefio, niveles de logro y

experiencia adquirida.
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Concepto de si_ mismo; Ayuda a detectar que imagen tiene de si mismo el

entrevistado, de esta manera se puede confrontar la coherencia de que existe
entre la descripcidon que hace de si mismo y los datos registrados en la
entrevista.

Metas; Se obtiene informacién hacia el futuro y donde intenta proyectarse.

Familiar; Se investiga su nucleo social.

Tipos de entrevistas

No dirigida o no estructurada EIl entrevistador sigue puntos de interés

conforme vayan surgiendo en respuesta a sus preguntas. No tiene preguntas
planeadas. Es muy utiles cuando se trata de ayudar al entrevistado en un
problema personal o cuando se le explica porque no se lo contratara.

Dirigida o estructurada Sigue una secuencia fija de preguntas (formulario) a

todos los solicitantes .Es muy utilizada para obtener resultados con validez
especialmente en numeros grandes de solicitantes

Panel de entrevistas: Grupo de entrevistadores hace preguntas al aspirante,

en un meétodo similar al de una conferencia de prensa

De estrés o provocacion de tensién: Se incomoda al aspirante mediante una

serie de preguntas dificiles y rapidas. Es muy util para candidatos a puestos

con alto nivel de tension.

Errores comunes en las entrevistas

Juicios instantaneos

El no conocer el puesto

La presién para contratar

El efecto de los factores no verbales (gestos)

Insinuar la respuesta deseada
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1.11 Las pruebas en el proceso de seleccion

Retomando sus inicios, en la segunda guerra mundial se popularizé el uso de los
examenes psicométricos para la seleccion de los reclutas, las empresas copiaron el
esquema, deseosas de imprimir a este procedimiento un caracter mas objetivo. Sin
embargo, con el paso de los afilos muchos de los supuestos que en un principio

animaron a las compafias a emplear esos instrumentos han caido en el descrédito.

Quiza con la intencidbn de obtener evaluaciones mas completas, algunos afios
después se emplearon pruebas proyectivas y de personalidad. Otros instrumentos
empleados fueron los referentes a la medicion de los valores de las personas.
También se emplearon examenes para medir habilidades especificas como
razonamiento matematico, razonamiento mecanico, manejo de las relaciones
espaciales, coordinacion ojo-mano, etc. Existen otro tipo de evaluaciones como los

de aptitudes, los cuales se realizan como un complemento de la psicometria.

Los examenes tienen por objetivo verificar si el candidato posee en verdad alguna
actitud especifica que sea indispensable para el desempefo correcto del puesto.

Las pruebas son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y
los requerimientos del puesto por lo que ayudan a tomar una mejor decisién a la hora

de seleccionar al mejor candidato.

Tipos de prueba

e Pruebas psicoldgicas: se enfocan a la evaluacidén de rasgos de personalidad.

o Pruebas de conocimiento: Mide la habilidad verbal, espacial, numérica y
conocimiento en liderazgo Son muy confiables ya que determinan informacion
0 conocimientos que posee el examinado.

e Pruebas de desemperio: Las pruebas de desempefio mide la habilidad de los

candidatos para ejecutar ciertas funciones de su puesto.
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1.12 Verificacion de datos y referencias en el proceso de seleccion

Se debe recurrir a la verificacién de datos y referencias con el objetivo de constatar la
veracidad de la informacién suministrada.

Muchos especialistas del area de los recursos humanos desconfian de las
referencias personales, ya que, por lo general, son suministradas por los amigos y

familiares del solicitante.

El caso cambia con las referencias laborales, ya que describe la trayectoria del
solicitante en el campo del trabajo. Sin embargo, es necesario tener cuidado con los
anteriores superiores del candidato en especial cuando describen aspectos negativos

del mismo

En esta fase se verifican los datos proporcionado por el candidato en la solicitud y en
la entrevista, al mismo tiempo se investigan sus condiciones actuales de vida y se
sus antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con las que

ha ten ido interrelacion (compareros de estudio, trabajo, jefes, etc.).

La veracidad de la informacién proporcionada por la investigacién socioeconémica de
acuerdo con la experiencia, el nivel y el puesto que se pretende cubrir, asi como el
costo de la misma, determinara el canal que se utiliza para la realizacién. Para
Fernando Arias Galicia (1973), estas investigaciones se exploran varias areas como
son:

¢ Antecedentes personales

¢ Antecedentes familiares

e Antecedentes laborales

e Situacion econdmica.

Los medio en los que se va a basar esta investigacion seran:
¢ Investigacion de antecedentes de trabajo

¢ Investigacion de antecedentes penales
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¢ Investigacion de las cartas de recomendacion

¢ Investigacion en el domicilio y familia del solicitante

1.13 Examen médico en el proceso de seleccion

Las empresas quieren verificar la salud del candidato a un puesto por muchas
razones como pudiera ser que tuviera alguna enfermedad contagiosa o algun
padecimiento que con el tiempo pueda ocasionarle algun tipo de accidente o lesion.
Por ejemplo el caso de un candidato que sufra del corazén y esta optando por una

posicion donde estara expuesto a un gran estrés.

A través de los anos, los conceptos de evaluaciones médicas para los trabajadores

han variado relativamente poco en el marco laboral.

El examen médico de admision reviste una importancia basica en muchas
organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y
cantidad de produccion indices de ausentismo y puntualidad, llegando hasta el punto

de afectar los aspectos de desarrollo de la organizacion.

Esto ha servido como apoyo legal, econémico y social, para establecer una serie de
reglamentos y politicas que tienden a proteger a aspirante cuando ingresa a un
trabajo, al grupo laboral que esta en funciones y, en ultima instancia, a evitar el
desperdicio humano por ubicar al candidato en trabajos que por su naturaleza fisica
no se desempefiara eficazmente a no satisfacer los requerimientos que necesitan

determinadas actividades.

Desde hace mucho se tienen institucionalizados los conceptos de “examenes
médicos de ingreso”, “examenes periodicos” y “examenes de retiro”, los cuales
pretenden ser revaluados al tratar de relacionarlos mejor con el cargo que va a

desempefiar el futuro trabajador, dandoles con la terminologia grados que se
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acomodan a las exigencias establecidas en la Salud Ocupacional y se aproximan a la
descripcion de necesidades y resultados.

Examen médico de Admisién: Este examen como su nombre lo indica de admision
debe ser aplicado al candidato que desea desempefar una labor dentro de una
organizacion, y debe ser aplicado por Medico especializados en la materia, puesto
que el examen médico tiene un costo alto, debe ser aplicado casi al final de nuestro

proceso, para evitar desembolsos que hubiesen sido corregidos.

Examen médico periddico: Este tipo de evaluacion es muy importante que se realice
como su nombre lo indica periddicamente, ya que ademas es un derecho para el

trabajador, pues es también benefactor para los intereses de la empresa.

Este tipo de examen se hace para evitar enfermedades profesionales (cualquier
enfermedad contraida a causa del trabajo o labor que realiza en la empresa o

fabrica).

Examen médico de retiro: Desde el marco de la ley se plantea la obligatoriedad de
realizarlos con el fin de garantizar a los trabajadores en proceso de retiro de una
actividad laboral, la posibilidad de detectar el efecto de los riesgos a los cuales
estuvo expuesto, en su humanidad, tienen que buscar enfermedades profesionales,
secuelas de accidentes de trabajo, detectar lo agravado por el trabajo, determinar la
existencia de enfermedades comunes e informar a los interesados de las
posibilidades terapéuticas a manera de sugerencia. Es indispensable en este tipo de
evaluaciones tener informacion de las actividades médico ocupacionales previas y de

los estados de salud de los trabajadores a través del tiempo.

La normatividad que regula el ejercicio de la medicina es ineludible en las
evaluaciones de las que hablamos y esta contenida en los mandatos de la
constitucion del 91, de la ley 23 de 1981, en las resoluciones de los ministerios del
trabajo y de la salud, los convenios internacionales de la OIT reconocidos por el

pais, la normatividad para satisfaccion en los parametros de calidad de las normas
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ISO 8402, las normas del ICONTEC 4115, que establecen criterios para
evaluaciones ocupacionales, el codigo sustantivo de trabajo con la definicion de
oficios permitidos para menores y, en general, en toda la legislacion existente en
riesgos profesionales, salud ocupacional y medicina laboral, que son de obligatorio

cumplimiento.

Las evaluaciones ocupacionales deben perseguir fines especificos:
1. Relacionar el perfil del paciente con las necesidades del cargo dentro de las
exigencias laborales existentes.
2. Tener en cuenta todos los riesgos ocupacionales detectados, contando con
los factores inherentes al cargo a desempefiar.

3. La conformacion ergonémica de los candidatos.
1.14 Decision de contratar
En esta fase de la seleccion, se debe comunicar al candidato electo la fecha de inicio
de labores e, igualmente, es necesario avisar a los otros solicitantes que no fueron

seleccionados.

Es importante recordar que buen empleado constituye la mejor prueba de que el

proceso de seleccion se llevd a cabo en forma adecuada.
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2. CAPACITACION

Este capitulo tiene la finalidad de establecer los antecedentes, objetivos y eficiencia

de la capacitacion empresarial.

Ademas pretende abarcar, desde su desarrollo histérico hasta la situacion actual,
aportando un panorama general de la implementacion de este sistema en el ambito

empresarial en México.

2.1Definicion

“Se entiende por capacitacion el conjunto de procesos organizados, relativos tanto a
la educacion no formal como a la formal de acuerdo con lo establecido por la ley
general de educacion, dirigidos a prolongar y a complementar la educacién inicial
mediante la generacion de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de
actitudes, con el fin de incrementar la capacidad individual y colectiva para contribuir
al cumplimiento de la mision institucional, y a favorecer de manera general a un

desarrollo personal integral”. Alberto Figueroa (2007)

2.2 Antecedentes Historicos

El proceso de aprendizaje, es y sera el eje de toda accién educativa y de
entrenamiento y se ha observado desde el inicio de la sociedad en los primeros

grupos primitivos, que se conocen desde 2,000 afos A. C.

Posteriormente con lo que se conoce como la Era Industrial, en la primera mitad del
siglo XVIII aparecieron numerosas escuelas que tenian por objetivo lograr un mayor
conocimiento de los métodos y procedimientos de trabajo, asi como un mejor
aprovechamiento de los tiempos, por lo que puede considerarse que la estructura de
los gremios y asociaciones constituyen un antecedente remoto de la actual

educacion.
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En el siglo veinte el entrenamiento tuvo un gran desarrollo. En 1915 en Estados
Unidos durante la Il guerra mundial, se implementé un método de ensefianza para
instruir trabajadores, ya que se necesitaba capacitar en corto tiempo a miles de ellos
para trabajar en las industrias bélicas y a pesar del tiempo transcurrido desde
entonces, aun el método sigue teniendo vigencia para llevar a cabo la capacitacion

dentro de las empresas.

Este tipo de entrenamiento se conoce como el “Método de los cuatro pasos”.

1) Mostrar; Que consistia en preparar al trabajador, vahandole de la importancia que
tiene la tarea que se le ensefia para la produccién de la empresa.

2) Decir; Que es demostrar en que consiste el trabajo, explicando e ilustrando, una a
una, las fases del trabajo a realizar.

3) Hacer; Que es el poner a prueba al trabajador y haciéndolo ejecutar el trabajo y
corrigiendo los errores que cometa.

4) Comprobar; Que se da al observar al trabajador en la practica, al hacerlo trabajar

independientemente.

Es tras las dos guerras sufridas en el siglo XX que se genera una modificacion en
las técnicas de entrenamiento y capacitacion intensiva y cuyos métodos también
empiezan a implementarse en otros campos de la accién humana, como en el caso

de la industria.

Pero fue hasta 1940 que empez6 a entenderse que la labor del entrenamiento debia
ser una funcioén organizada y sistematizada en la cual la figura del instructor adquiere

especial importancia.

En México es relativamente actual que este movimiento toma auge ya que fue en la
época de los ochentas, segun senala Siliceo (1998) que las empresas publicas y
privadas le dieron importancia a la educacién y el entrenamiento empresarial.

Aunque también es claro que no ha tenido la difusion que deberia tener, ya que son
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contadas las empresas que han establecido programas permanentes de educacion a
sus empleados.

Igualmente es evidente que esta es una reaccidén que han tenidos algunas empresas
en nuestro pais, ya que existe una excesiva demanda de personal calificado, vy
especializado. Este tipo de capacitacion se enfoca a la eficacia y la productividad de

los empleados.

Un factor muy importante para que este proceso de capacitacién sea eficiente, es
que debe ser un programa continuo, que impulse al conocimiento y las habilidades
del capital humano, ya que no existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar
altos niveles de motivacioén, productividad, integracion, compromiso y solidaridad en

el personal.

Ademas de que esto constituye un dictamen de la Ley Federal de Trabajo
promulgada en 1931 y modificada el 1970 donde ya se da gran importancia a la
legislacion del entrenamiento que se menciona en los articulos 132 fraccion XV y
159, mientras que los articulos 153-A a 153-X estan dedicados a los aspectos

requeridos en la capacitacion empresarial.

En 1977 se adiciona la fraccion XllI al Articulo 123 a fin de convertir la capacitacion
en un derecho para el obrero y finalmente en 1978 se reglamenta la forma en que
debe impartirse, dando origen al Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento,
que esta compuesto por el sector Obrero, el sector Empresarial y el sector Publico.

2.3 Capacitacion y Educacion

El desarrollo evolutivo del hombre tanto en su esfera individual, como en la grupal e

institucional, tienen como causa fundamental, la educacion.
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Es por tanto la base del desarrollo y perfeccionamiento del proceso humano-social a
través del cual se incorporan a los individuos los valores y conocimientos culturales
que su propia sociedad le requiere y es por tanto que este fendbmeno educativo

regula la convivencia de los hombres.

Definicion de Educacion; Es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente
social, durante toda su existencia, para adaptarlo a las normas y valores sociales
vigentes y aceptados. La persona recibe estas influencias, las asimila de acuerdo a
sus inclinaciones que enriquecen o modifican su comportamiento dentro de sus

propios principios personales.

Y es este modelo educativo clasico a partir del que se genera la capacitacion
organizacional, que pretende crear una cultura de identidad propia y empresarial en
sus miembros, basada en los valores de productividad y calidad en las tareas

laborales.

2.4 Adiestramiento, Capacitacion y Desarrollo

El Adiestramiento se define como un proceso intencionado, gradual, integral y
programado para el logro de respuestas satisfactorias y que se enfoca a las
actividades cotidianas y de produccion. Esto quiere decir que su nivel abarca
actividades de tipo operativo, mas que intelectuales. Su intencion no es la
ensefianza sino la sistematizacion de procesos repetitivos que conducen a una
mayor productividad, ahorro de tiempo u optimizacion de recursos materiales y

humanos.

Esta accion esta destinada entonces al desarrollo de las habilidades y destrezas del
trabajador y su proposito se encuentra centrado en la eficiencia en su puesto de

trabajo en especifico.
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Mientras que el concepto de capacitacion tiene un sentido mucho mas amplio ya que
incluye también al adiestramiento pero concentra también a otros objetivos que ira
mas alla de la condicién operativa de un proceso, ya que su funcion principal es la
de proporcionar conocimientos, pero sobre todo de aportar los aspectos técnicos del
desempanio de un labor, lo que implica mas de las habilidades intelectuales, que de
la actividad fisica en si.

En la capacitacion el proceso de ensefianza-aprendizaje se orienta a dotar de
conocimientos, enriquecer habilidades y ha adecuar las actitudes para que las

personas pueda alcanzar los objetivos de un puesto diferente al suyo.

Cuadro de diferencia entre ambos conceptos.

Adiestramiento Capacitacion

* Objetivo enfocado para el mejor | *Se utiliza para ensefar actividades de
desempeno del puesto actual. un puesto diferente al que ocupa el

empleado

* Busca proporcionar destreza en el | *Proporciona conocimientos de caracter
desempefio de caracter motriz o técnico, administrativo y cientifico.

muscular.

*Se utiliza para induccién o ingreso a un

puesto

*Se utiliza para las trasferencia de un

puesto

*Se utiliza en casos de ascensos o

promociones

Sin embargo hay otro concepto que abarca aun con mayor aptitud el progreso
integral de una persona y es el Desarrollo que constituye la adquisicion de
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conocimiento, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter y la
adquisicion de habilidades que son requeridas para los niveles ejecutivos que

ocupan posiciones importantes dentro de la organizacion.

Como tal estos Programas de Desarrollo de Carrera, Son una modalidad de
capacitacion, que implica un proceso continuo por el cual los individuos progresan a
través de una serie de estadios, cada uno de los cuales es caracterizado por una

relativa unidad de temas y tareas.

Los planes de carrera son el resultado del proceso de planeamiento de actividades
(experiencias de trabajos programados, capacitacion, etc.) desarrolladas para un

individuo en funcién de las habilidades requeridas para el desarrollo de su carrera.

Estos programas se plantean a partir de que se han identificado las necesidades de
capacitacion y la evaluacion de desempefio, donde se enfoca en proyecto en las

distintas habilidades que debe desarrollarse en el personal.

Referencia cruzada 129 DESIMONE, R Y HARRIS, D. “Human resource
development”. E.Duydenn Press, 1998. USA.

Luego de un programa asi, la organizacion dispone de recursos de reemplazo para
sus cuadros directivos. Es decir que estos planes obedecen al planeamiento de una

prevision futura de cuadros de reemplazo.

2.5 Etapas

La capacitaciéon debe ser un sistema permanente y continuo, y que se encuentre

orientado a diferentes finalidades y muestras poblacionales dentro de la empresa.
a) Por ejemplo puede tener el objetivo de preparar al personal de nuevo ingreso,
con la informacidon necesaria para que conozca la organizacion, en cuanto a

sus normas, politicas, asi como orientarlo en sus actividades correspondientes
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al puesto y hablarle de sus derechos y obligaciones, todo esto con la finalidad
de lograr su integracion dentro de este ambito laboral en especifico.

b) También puede utilizarse siempre que se genera un cambio en los
procedimientos, en cambios del funcionamiento administrativo o tecnolégico.
Esta capacitacion se encuentra enfocada a la poblacién activa que se vera
afectada con dichas modificaciones.

c) En otros momentos pueden programarse cursos o seminarios que se generen
de la deteccidn de necesidades, ya que esta herramienta diagnostica orienta
no solo en que capacitar, sino también a que personas es necesario hacerlo.

d) Y finalmente también puede implementarse en casos en que se crean plazas
o puestos nuevos, o de manera mas particular cuando se va a proponer a

promocion interna de un empleado en desarrollo.

Es por esto que la capacitacién se considera una actividad de apoyo para el logro de
los objetivos de la empresa, ya que como lo dice el Dr. Arias Galicia (Citado por
Mauro Rodriguez Estrada, 1991) “la capacitacion es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud,
los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion y del

pais en general’.

Y es para que este objetivo se logre, la capacitacion debe contar con una estructura
de disefio, que contenga las siguientes sub-areas:

Capacitacion y Adiestramiento

\ 4

Planeacién y Operacién y Evaluacion

Programacion Registro

FUENTE: Rodriguez, M (1991)“Administracion de la capacitacion” Mc Graw Hill.
México
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Este esquema sera detallado en los siguientes apartados en los que también se

incluiran las politicas, la deteccién de necesidades, la formulacion de FODA’'S como

precurrentes para este proceso.

2.5.1.

Politicas para la Capacitacion

La capacitacién debe ser un sistema permanente y continuo, y que se encuentre

orientado a diferentes finalidades y muestras poblacionales dentro de la empresa.

e)

f)

g9)

h)

Por ejemplo puede tener el objetivo de preparar al personal de nuevo ingreso,
con la informacién necesaria para que conozca la organizacion, en cuanto a
sus normas, politicas, asi como orientarlo en sus actividades correspondientes
al puesto y hablarle de sus derechos y obligaciones, todo esto con la finalidad
de lograr su integracion dentro de este ambito laboral en especifico.

También puede utilizarse siempre que se genera un cambio en los
procedimientos, en cambios del funcionamiento administrativo o tecnolégico.
Esta capacitacion se encuentra enfocada a la poblacién activa que se vera
afectada con dichas modificaciones.

En otros momentos pueden programarse cursos o seminarios que se generen
de la deteccién de necesidades, ya que esta herramienta diagnostica orienta
no solo en que capacitar, sino también a que personas es necesario hacerlo.
Y finalmente también puede implementarse en casos en que se crean plazas
o0 puestos nuevos, o de manera mas particular cuando se va a proponer a

promocion interna de un empleado en desarrollo.

2.6 Deteccion de Necesidades (DNC)

Es claro que la primera etapa para el disefio de un programa de capacitacion debe

ser la Deteccion de Necesidades o DNC, la cual proporciona valiosa informacion

para elaborar, seleccionar y proceder al desarrollo del proyecto, ya que con esta
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investigacion se determinan diversas variables que son fundamentales tanto del

personal como de la organizacion.

Definicién de DNC

En el marco de la prevencion selectiva, la deteccion de necesidades es, como
sefalan documentos gubernamentales (2010) a la vez una fase y una estrategia de
evaluacion diagnodstica. Fase porque se ubica como la primera etapa dentro de la
planeacion normativa, estratégica y tactica de una intervencion preventiva; es la base
del disefio y la operacion de cualquier programa o proyecto. Estrategia porque
implica un conjunto de procedimientos de investigacion documental y de campo,
dirigidos a analizar en sus dimensiones reales al problema de interés, en el contexto
y en la poblacion objetivos. Delimita las caracteristicas, necesidades y demandas de
la poblacidon objetivo y la distribucion del problema a través del tiempo, a fin de
incrementar la oportunidad y eficacia del plan de accion.

http://www.enlinea.cij.gob.mx/Cursos/prevencion/htm/deteccion/definicion.asp#

Estructura de la DNC

Pueden ser varias y diferentes las causas que generan que en la empresa se genere

el disefio y la aplicacion DNC.

Puede derivarse porque existen problemas que se han detectado en la organizacion,
0 porque se pueden haber detectado desviaciones en la productividad, por que se
viven momentos de cambios culturales, politicas o técnicas de trabajo en ese
momento, o por qué se ha detectado un mayor movimiento en la rotacién del
personal, o en casos mas particulares se puede dirigir a ciertas persona para una

promocién por cambio de funciones o del puesto.
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La relevancia que tiene la DNC se aprecia con mayor facilidad en este esquema 1.1
en donde se establece como el primer paso para generar un sistema de capacitacion

y desarrollo.

1 2
DNC Planeacion
4
Evaluacién y 3
.. Ejecucion
Seguimiento

Esquema 1.1 Sistema de Capacitacién y Desarrollo FUENTE DE INFORMACION

Entonces la determinacion de las necesidades da sentido y dimension al resto de las

actividades del proceso.

2.6.1 Tipos de DNC

Con la finalidad de brindar un panorama general ilustraremos solamente las Técnicas
mas frecuentemente seleccionada por lo capacitadores, ya que existen muchas

posibilidades de aplicar una DNC.

Las Técnicas preferidas segun Grados (2001) que en mucho concuerda con

Mendoza Nunez (1998) son las siguientes:

e Entrevistas; en donde se obtiene informacién sobre los elementos relativos a

la actividad o funcion que se pretende analizar, y en este caso se realiza por
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medio del contacto verbal con la persona que efectua el trabajo, con sus
jefes directos o con ambos.

e Encuestas; que se utilizan para inventariar operaciones, medir las actividades
de los empleados o bien como una forma de prever situaciones a largo plazo.
Este método puede abarcar total o parcialmente a la poblacion de la empresa
y puede limitarse un tipo de informacién en particular o una combinacion de
datos.

e Observacion; en donde un tercero permanece de manera pasiva observando
una funcién, procedimiento o persona en particular con la finalidad de evaluar
la eficiencia productiva de como se realiza una tarea, con la finalidad de
identificar oportunidades de mejora mediante la capacitacion.

e Discusiones de grupo; en esta modalidad a los participante solicitados de
acuerdo al puesto o funciones que realizan, se les solicita que aporte ideas,
las cuales después se analizan y distribuyen segun el orden de importancia o
por la frecuencia de repeticién con la que se menciond el tema.

e Analisis de las relaciones; en donde se enfoca a la interaccion de varios
factores que pueden ser muy distintos, como por ejemplo. Costos, frecuencia

de reclamaciones, rotacion del personal, etc.

Esta participacion puede aplicarse desde dos enfoques muy distintos; que
pueden ser el denominado meétodo Directivo en donde el o los sujetos
investigados solo puede dar respuesta a lo que se le cuestiona o contrariamente
puede utilizarse una técnica Participativa en donde él o los participante puede

aportar de manera abierta y libre sus ideas de como mejorar el trabajo.

2.6.2 Aplicacién de la DNC

Para seleccionar el método o técnica mas adecuada de acuerdo a la poblacidn que

participara en ella, deben tomarse en cuenta los siguientes factores:
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e Debe evaluarse el nivel ocupacional que va a evaluarse, que puede ser desde
puestos Directivos, Gerenciales, de mandos medios, administrativos u
Operativos.

e También debe tomarse en cuenta el numero de personas que se convocara
para participar.

e Otros factores que deben tomarse en cuenta son los costos y el tiempo que
implicara la participacion de los diversos recursos de la empresa, ya que se
veran implicados desde el Recurso Humano, el material y el financiero para

este fin.

También es importante destacar que existen diferentes clasificaciones en las que se

enmarcan las necesidades dependiendo del autor al que hagamos referencia.

Por ejemplo Mendoza habla de las Necesidades:

1. Manifiestas

y
2. Encubiertas

Donde las Necesidades Manifiestas se dan en los siguientes casos:
e Cuando se tiene Personal de nuevo ingreso
e Cundo hay Ascenso
e Cuando hay transferencia de puestos
e Cuando hay cambios de equipos, de herramientas de trabajo, de
procedimientos o de politicas.

e O cuando se generan Metas u Objetivos organizacionales mas ambiciosos.

Y las Necesidades Encubiertas:
e Es cuando el personal sigue ocupando su puesto sin embargo se han
detectado problemas en el desempeio o la actitud del empleado, o en otros
casos puede haber falta de conocimientos o habilidades para realizar las

actividades propias de la funcion.
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Este mismo Autor plantea otra diferenciacion entre las Necesidades:
1. Inmediatas

y
2. Mediatas

Y como su nombre los dice las Necesidades Inmediatas son aquellas que deben
atenderse de manera urgente o a corto plazo, mientras que las Mediatas se relacién

con planes de desarrollo futuro para la organizacion.

Es Boydell (1990) quien plantea otro tipo de diferenciacién, dividiendo las
necesidades de la empresa en:

1. Organizacionales

2 .Ocupacionales

3. Individuales

Para este autor las necesidades de tipo Organizacional se dan cuando se habla de
de debilidades generales en donde esta implicada un numero importante de la
organizacion, o que afectan a una area especifica de la empresa, que puede
llamarse Gerencia, Departamento o Seccion, mientras que las Ocupacionales son
las referentes a un puesto o actividad en particular, que implica necesariamente un
menor numero de trabajadores involucrados. Y la tercera clasificacion se refiere a la

capacitacion que implica a un solo Individuo en particular.

Esta ultima clasificacién se parece en mucho a la que plantean Donaldson y Scannell
quienes hacen solo dos divisiones:
1. Macronecesidades

2. Micronecesidades

Donde las Macronecesidades de la capacitacion implican un grupo grande de

empleados o frecuentemente a toda una poblacion que se une por una misma
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funcidn ocupacional, y en contraste estan la Micronecesidades que puede

programarse para poblaciones muy pequenas o incluso un solo individuo.

Son con estas clasificaciones que podemos recabar los diferentes enfoques en los
que puede aplicarse las diversas técnicas para la Deteccidn de Necesidades, y esto
dependera desde el inicio del proyecto de que tan ambicioso este destinado a ser o

de manera contaria que tan focalizado se pretende implementar un programa

2.6.3 Tipos de métodos de DNC

El Método Comparativo, propuesto por Mendoza Nunez Alejandro (1998) consta de 4

etapas:

12. Etapa. Determinacion de la Situacion Idonea.

Los responsables de solicitar capacitacion en las entidades académicas y
dependencias administrativas deben determinar la situacion ideal que debe
prevalecer en sus areas de trabajo. Para lo anterior se les propone lleven a cabo las
siguientes actividades:
1. Determinar quién es su cliente interno y / o externo.
2. Determinar cuales son los requerimientos de su cliente, es decir, que
requisitos debe cubrir el producto (incluye servicio) que les ofrece.
3. Definir qué actividades debe llevar a cabo su personal para elaborar un
producto que cumpla con los requisitos del cliente.
4. Identificar que conocimientos, habilidades y actitudes requiere su personal
para realizar las actividades.
5. Elaborar el perfil ideal de cada uno de los puestos que se tienen en su area de

trabajo.
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22 Etapa. Determinacion de la Situacion Real.

Para determinar la situacién real que prevalece en su area de trabajo se propone:

1. Evaluar las competencias del personal a través del formato estructurado para
este fin.

2. Evaluar el desempefio del personal, de acuerdo a los indicadores de
desempefio establecidos en el instrumento para la DNC y considerando que
existen tres posibilidades por las cuales una persona no actua conforme a lo
esperado:

e Porque no puede: El problema, entonces, radica en que los
métodos, materiales y equipo no son los adecuados para realizar
su trabajo.

e Porque no sabe: no tiene los conocimientos necesarios para llevar a
cabo las actividades de su puesto de trabajo. Aqui la solucién puede
ser la capacitacion.

e Porque no quiere: La dificultad se localiza en el campo de la
motivacion, las actitudes y los valores y también puede solucionarse
a través de la capacitacion.

3. Considerar los objetivos que no han sido alcanzados, los planes y proyectos a
futuro, los resultados y observaciones de auditorias, problemas y conflictos en

su area de trabajo, etc.
32. Etapa. Comparacioén entre ambas Situaciones.
Una vez que se ha elaborado el perfil del puesto y se ha evaluado la competencia y
desempenfio del personal es momento de comparar ambos formatos para identificar

los conocimientos, habilidades y actitudes que el personal carece y debe tener para

desempefiar de manera eficaz y eficiente su trabajo.
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423, Etapa. Determinacion de Necesidades de Capacitacion y toma de decisiones.

Por ultimo, para determinar las necesidades de capacitaciéon y tomar decisiones

sobre la manera en que habran de ser satisfechas se propone lo siguiente:

1.

Detectar por empleado cuales son sus necesidades de capacitaciéon de
acuerdo a los resultados de la etapa anterior.

Revisar el catalogo de cursos vigente del departamento de capacitacion para
identificar que cursos pueden ayudar al personal o en caso de no existir
solicitar el disefo de un curso especializado para cubrir las necesidades
detectadas.

Requisitar el formato “Requerimientos de Capacitacion del Personal” para
que se realice la programacién anual de cursos especializados para las areas

de oportunidad detectadas en le personal.

En suma, la organizacién debe establecer las competencias requeridas para cada

una de las actividades que desarrolla y que afectan la calidad de sus productos; debe

evaluar las competencias del personal que desempefia tales actividades y desarrollar

planes para eliminar las brechas existentes entre las competencias requeridas y las

competencias existentes. La definicion de necesidades debe incluir también el

analisis de necesidades que pueden aparecer en el futuro.

2.6.4 Conclusiones de la DNC

Finalmente después de la aplicacion de la DNC debe elaborarse el reporte

correspondiente en donde queden asentados los siguientes datos:

Nombre de la organizacion o empresa

Titulo del estudio

Fecha de elaboracién

Responsable principal y colaboradores en el estudio (con firmas de
responsiva)

indice o capitulario del documento, con la paginacién respectiva
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e Introduccion. Antecedentes o Estado del Arte que dio motivo al DNC

e Justificacion

¢ Resumen del documento

e Meétodo de trabajo.

e Caracteristicas del personal del que se obtuvo informacién

e Escenario(s) en los que se obtuvo la informacion

e Apoyos materiales. Formatos e instrumentos

¢ Procedimiento

¢ Resultados

e Prioridades de conocimientos, habilidades o actitudes a atender

e Un cuadro integrador de informacién que defina areas, personas vy
necesidades de capacitacion.

e Problemas identificados que no pueden atenderse por medio de la
capacitacion y posibles areas que pueden intervenir para su solucién

e En su caso, limitaciones u obstaculos para la realizacion del estudio

e Recomendaciones para proximos estudios

e Anexos de toda evidencia que permita el analisis del estudio

Con lo que finalmente es posible concluir cuales fueron las necesidades
sobresalientes o de mayor relevancia que lograron identificarse con la aplicacién de
la DNC y sobre las cuales se desarrollara el programa de capacitacién especializado

a combatir estas deficiencias ya se en los procesos o la actividad humana.

Todos estos datos ofrecen la posibilidad no solo de enfocar la capacitacion hacia
temas, acciones o procesos en especificos, también nos ayudan a determinar otros
factores importantes para el desarrollo de la logistica de proyecto, ya que
contaremos como el numero de personas que debera convocarse, el nivel de
entrenamiento o educacion con el que cuenta nuestra la poblacion, esto ayuda para
la eleccion del espacio fisico que debe destinarse para la capacitacion, y de igual

modo la capacidad del materia didactico que sera necesario tener a disposicion, etc.
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Lo que proporciona al Capacitador la posibilidad de implementar un proyecto efectivo
determinado también de manera previa los costos y condiciones que implicara dicho

proyecto.

2.7 FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa u organizaciéon, permitiendo de esta manera obtener
un diagndstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la

organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas.

En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general

resulta muy dificil poder modificarlas.

e Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los
que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que
se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc.

e Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y
que permiten obtener ventajas competitivas.

e Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente
a la competencia, como recursos de los que se carece, habilidades que no se
poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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El analisis FODA nos va a ayudar a analizar nuestra empresa siempre y cuando

podamos responder tres preguntas:

Lo que estoy analizando, ¢es relevante?, ;Esta fuera o dentro de la empresa? y si

¢ Es bueno o malo para mi empresa?

Estas tres preguntas no son otra cosa que los tres subprocesos que se ven en el
proceso central para dirigir el analisis de la informacion, ya que no todos los datos
obtenidos merecen ser elevado a componente del analisis estratégico. En FODA este
filtro reduce nuestro universo de andlisis disminuyendo nuestra necesidad de

procesamiento.

Claro que la relevancia de algo depende de donde estemos parados, y este concepto

de relatividad es importante.

Filtrados los datos solo nos queda clasificarlos. Construyendo una matriz con dos

dimensiones (dentro/fuera, bueno/malo):

Positivas Negativas
Exterior Oportunidades Amenazas
Interior Fortalezas Debilidades

Para la parte concluyente de FODA, debe analizarse la interaccion de cada
interseccion de estos cuatro conceptos, de la siguiente forma.

Interaccion de "bueno" y "exterior" es una oportunidad.

Interaccion de "positivas” del "interior" de nuestra empresa son una fortaleza.
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Y asi sucesivamente, la clave estda en adoptar una vision de sistemas y saber
distinguir los limites del mismo. Para esto hay que tener en cuenta, no la disposicion
fisica de los factores, sino el control que yo tenga sobre ellos y donde la sagacidad
del capacitador debe convertir las Amenazas en Oportunidades y las Debilidades en

Fortalezas.

2.8 Los Objetivos de la Capacitacion

Su principal propdsito o meta es el de resolver el desequilibrio entre la estructura de
la oferta y la demanda de mano de obra calificada y disminuir las diferencias de
productividad entre ramas de actividad, estratos empresariales y regionales del pais

y en consecuencia la disparidad de ingresos laborales entre los mismo.

Asi mismo se generan otros beneficios, tangibles, medibles y comprobables para la
Empresa, en los siguientes aspectos:

1) Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en
términos de conocimiento, habilidades y actitudes para un mejor desempefo
de su trabajo.

2) Desarrollar el sentido de responsabilidad hacia la empresa a través de una
mayor competitividad y conocimientos apropiados.

3) Lograr que se perfeccionen los ejecutivos y empleados en el desempeino de
sus puestos tanto actuales como futuros.

4) Mantener a los ejecutivos y empleados permanentemente actualizados frente
a los cambios cientificos y tecnolégicos que se generen proporcionandoles
informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia.

5) Lograr cambios en su comportamiento con el proposito de mejorar las

relaciones interpersonales entre todos los miembros de la empresa.

Sobre esta base de datos se analiza la relacién entre costo/ Beneficio, lo que soporta
los presupuestos destinados a la capacitaciéon en términos de rentabilidad de los
programas establecidos.
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Hasta este momento solo se ha hablado de los objetivos de la capacitacion desde los

beneficios que atrae al sector empresarial, sin embargo también existe ganancias

para los trabajadores capacitados.

Ya que esto eleva el nivel de satisfaccidn del personal, se le mantiene actualizado,

se le desarrollan habilidades y esto redundara en la cantidad y calidad de su trabajo,

lo que constituye una superacion personal y socioecondmica para el individuo.

2.8.1 Implementacién

Método para la implantacion del Sistema de Capacitacion.

Para poder implantar un sistema eficiente se tiene que acudir a un método que lleva
por nombre METODO TRADICIONAL que consta de seis fases que son:

Factibilidad: Consiste en hacer un estudio para determinar que tan factible es
el desarrollo de un proyecto de capacitacion.

Analisis: Consiste en determinar las especificaciones del empleado y
pronosticar el resultado que se obtendra y determinar asi el tiempo que se
tardaran en desarrollarlo.

Disefo: En esta fase se traduce el analisis en forma de pasos; con los cuales
se inicia la programacién. Aqui en esta etapa se disefian los procedimientos
que serviran para cumplir con el objetivo del sistema y la forma de como se
introduciran los datos al sistema. Ademas también se especifica el proceso de
cdmo se enviaran los resultados deseados y la forma en que se van a
transmitir esos resultados al usuario final.

Programacién: Consiste en elaborar los programas considerados en el disefio
para cumplir con lo especificado por el usuario.

Pruebas: Evaluacién de que el usuario haga lo que corresponde a sus
funciones y ademas que lo haga de manera eficiente.

Implantacion: Consiste en instalar el sistema en el ambiente en que se opera y

en realizar los procesos necesarios para que opere correctamente al terminar
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esta fase el usuario puede iniciar con la operacion real del sistema, para lo
cual requerira capacitacion sobre el uso adecuado de cada una de las
funciones que se realizan. En esta fase es muy importante que el usuario
participe activamente para que la capacitacion sea exitosa y para que el
sistema se implemente de forma correcta.

e Operacion: Consiste en que el usuario utilice el sistema desarrollado en el
ambiente real de trabajo es decir que trabaje con el sistema para cumplir con

los objetivos deseados al momento de definirlo.

2.8.2 Efectividad en la Implantacién de la capacitaciéon

* La capacitacion empresarial permite la integracion de cada uno de los miembros de
la organizacion en un grupo de trabajo homogéneo, acoplado bien a trabajar en
equipo, lo cual se traduce en armonia para lograr un excelente ambiente de trabajo.

* La capacitacion empresarial es util, para que la gente que labore a nuestro
alrededor sepa organizarse en cuestiones de emergencia de la empresa, cuando
alguno de los jefes directos no se encuentren cerca y se tenga que tomar alguna
decision ante un imprevisto y cuente con toda la capacidad necesaria para tomarla.

* Mayor retorno de la inversion, es uno de los beneficios de la capacitacién
empresarial, al lograr que nuestro negocio prospere mas rapido con la gente que
esté realmente capacitada y que aporte al negocio eficiencia al conocer afondo su
labor y desempefarla éptimamente.

» La capacitacion empresarial contribuye a la reducciéon de costos, ya que la gente
que recibe capacitacion continuamente, realiza un trabajo con mayor rapidez y
eficiencia al perfeccionar y mantenerse actualizado de nuevas técnicas en la mano
de obra disminuye los margenes de error, por consiguiente reduce costos.

* La mayoria de las personas disfrutan la capacitacion y la consideran util para su

carrera.
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2.9 Evaluaciéon

Definicién de Evaluacion.

Es el proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia,
con que han sido empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos
previstos, posibilitando la determinacién de las desviaciones y la adopcion de
medidas correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas

presupuestadas.

Puede aplicarse antes, durante o después de la capacitacién. Y dentro de la
planeacién es el conjunto de actividades, que permiten valorar cuantitativa y
cualitativamente los resultados de la ejecucion del Plan Nacional de Desarrollo y los
Programas de Mediano Plazo en un lapso determinado, asi como el funcionamiento

del propio Sistema de Planeacion.

2.9.1 Objetivo de la Evaluacion

Asi la evaluaciéon constituye la Fase del proceso administrativo que hace posible
medir en forma permanente el avance y los resultados de los programas, para
prevenir desviaciones y aplicar correctivos cuando sea necesario, con el objeto de

retroalimentar la formulacién e instrumentacion.

Para esto pueden implementarse diferentes tipos de evaluacion con la finalidad de

determinar el grado en que los objetivos del aprendizaje van siendo alcanzados:

2.9.2 Niveles de Evaluacion de la Capacitacidon

Cualquiera que sea el proceso para implementar la capacitacion, resulta evidente

que es necesario un método en especifico que permita medir la eficiencia del
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programa que se ha impartido y su impacto en las condiciones productivas del
personal que fue convocado a participar en dicho proyecto.

Es decir que no es posible implementar un modelo de ensefianza que no resulte

medible y perfectible.

Esta idea de la evaluacién en el aprovechamiento del conocimiento adquirido tiene
su mayo auge con Donald Kirkpatrick (profesor de la Universidad de Wisconsin,
E.U.A.) quien basado en teorias de tipo conductista crea un sistema de medicion de

la capacitacion desde 1959 y que aun continua vigente.

Su modelo esta dividido en 4 Niveles de Evaluacion Formativa:

NIVEL [: Evaluaciéon de Reaccion o satisfaccion:
Este Nivel mide como su nombre lo dice el nivel de satisfaccion que el participante
obtiene después de haber recibido la capacitacion, es decir responde la pregunta:

"¢ Le gusto la capacitacion a los participantes?”

Normalmente esta informacién se recolecta mediante el uso de un cuestionario al
término del curso y tiene la finalidad de captar las opiniones tanto positivas como

negativas, para mejorar los aspectos que asi se requiera para futuras capacitaciones.

Las preguntas del cuestionario por lo tanto estan enfocadas a detectar los métodos
con los que fue impartido el curso, la forma y el ritmo en la exposicion del instructor,
asi como la calidad de las exposiciones y las instalaciones en donde se impartié la
capacitacion. Sin embargo y como resulta evidente este nivel de evaluacion resulta
un tanto subjetivo ya que se basa solo en la apreciacion de los participantes, por lo
que sus alcances solo resultan de utilidad limitada ya que solo es util para el

responsable de proyecto.
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NIVEL Il: Evaluacion del Aprendizaje:

Este nivel de evaluacidon responde a la pregunta Se desarrollaron los objetivos de
los participantes en la accion de capacitacién? Es decir si se lograron alcanzar los

objetivos del aprendizaje.

Por lo tanto lo que se busca medir son los conocimientos que adquirieron por los
participantes en el curso, por lo que es necesario realizar una evaluacion previa y
otra posterior a la capacitaciéon, y por lo general se realiza mediante la técnica de la
entrevista enfocada la deteccion de los siguientes aspectos: ver si realmente se
asimilo la informacién impartida e identificar factores que afectan en le aprendizaje
como pueden ser el contenido del curso, las eficacia de las actividades que se
utilizaron, la estructura del curso, los materiales y las herramientas empleadas, entre

otros.

NIVEL lll: Evaluacién de la Aplicacion o transferencia de lo Aprendido:

Este nivel evalua la pregunta, ¢ Estan los participantes utilizando en su trabajo las
competencias / conocimientos desarrollados? Ya que tiene la finalidad de determinar
si los participantes han transferido a su trabajo los conocimientos que adquirieron
durante la capacitacion, ademas de identificar que variables son las que estan

difluyendo en este resultado.

Debido a que la implementacién de lo aprendido en la practica forzosamente implica
un periodo de tiempo mas largo, este tipo de evaluaciones se programan a un
periodo de 3 a 6 semanas posterior al curso, y generalmente se utiliza como medio
de recoleccion la entrevista o el cuestionario, ademas de la observacién de estos

hechos por parte de los jefes directos de los participantes.
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NIVEL IV: Evaluaciéon de Resultados:

En este nivel la pregunta que se responde es; ;,Cual es el impacto operacional de la
capacitacion en la organizacién?" y su propdsito es identificar el impacto en el trabajo

que ha producido una accién de capacitacion.

Se busca medir si los objetivos planteados durante el disefio de la capacitaciéon y en

lo que respecta a los alcances y utilidad en la organizacion.

Y al igual que en el nivel anterior debe dejarse pasar un tiempo para realizar las
pruebas y entrevistas a los participantes, ya que lo que se busca medir es la accion
formativa, por lo que sus indicadores se basa en el recorte de personal, la rotacién, el

ausentismos, los niveles de productividad, costes de materiales, etc.

Hasta aqui termina el modelo de Kirkpatrick y es Jack J. Phillips quien propone un

quinto nivel para la evaluacion de la capacitacion y que llamo:

NIVEL V: ROI (Return On Investment): o Retorno de la Inversion.

Phillips ( 2002 ) parte de una idea mas financiera ya que se basa en la rentabilidad
que ofrece la capacitacion, para él los resultados deben poder medirse en pesos ya

que es la forma en que se puede observar si hay un retorno sobre la inversion.

El objetivo de este nivel de evaluacién es identificar si el proyecto ha resultado
productivo, ademas de identificar las ventajas e inconvenientes de la capacitacion
que se implementd, obteniendo una estimacion de los costes y beneficios

relacionados en esta accion.

La formula para el céalculo del ROI es expresada a través de un porcentaje y basta
con determinar los beneficios y los costes de la accidon formativa para disponer del
valor del ROI.
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ROI= Beneficios / Costos de la Capacitacién x 100

De esta idea se desprende otra subdivision, en cuanto a los tipos de Beneficios que
pueden generarse de esta recopilacién de informacién, que ademas de ser una
retroalimentacion constituye también la base se una cultura organizacion en donde el

desarrollo del personal puede identificase clara y tangiblemente como un beneficio.

Beneficios en formacion:

Aunque resulta evidente que el aprendizaje en cualquier caso es benéfico, resulta
por lo general que su evaluacion se vuelve subjetiva ya que es complejo identificar
los costes reales que tales programas traen consigo. Sin embargo si ha podido
comprobarse su eficacia mediante la medicién y el aumento de la productividad en

las organizaciones que lo han implementado.

Beneficios Intangibles (Intangible Benefits):

Jack J. Phillips (2002) propone un nivel adicional (aunque no lo categoriza como el
numero VI) y si bien no convierte los datos a valores monetarios, si los toma como
valores agregados que se generan por la accién de la capacitacion, que aunque
resulten intangibles si son observables en beneficios tales como: la satisfaccion de
los clientes, la satisfaccion de los colaboradores, la retencion de los clientes, las
mejoras en el tiempo de respuesta a los clientes, la mejora del trabajo en equipo, la

reduccion de conflictos, y la reduccion del estrés de trabajo, entre otros.
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CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DE EVALUACION DE LA CAPACITACION

NIVEL DE LA VALOR DE LA | ENFOQUE AL | FRECUENCIA [DIFICULTAD DE

EVALUACION INFORMACION  CLIENTE DE USO EVALUACION
I Reaccién Mas Bajo | Duefio del Muy Facil
Proceso Freguente

2 Aprendizaje

3 Aplicacién

4 Resultados

\4 7 Paco \
5 ROI Mas Alto Al Cliente Frecuente Dificil

2.10 Tipos de Capacitacion

La capacitacion puede ser clasificada, como propone Siliceo (1998) de acuerdo al
objetivo para el que fue desarrollado el proyecto, o de acuerdo a la duracién que se
establezca para el programa, en otros casos por los niveles de profundidad con los

que se decida acotarse el tema concerniente al programa de Capacitacion.

Son muchas las propuestas de clasificacion que generan alrededor de la
capacitacion, casi tantos como técnicas de aplicacién, sin embargo para fines de esta

exposicion se plantearan los mas comunmente utilizados.

Capacitacion para el trabajo:
e Capacitacion de pre-ingreso
e Induccion

e Capacitacion promocional
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Capacitacion en el trabajo:
e Adiestramiento

e Capacitacién especifica y humana

Desarrollo del personal:
e Educacion formal para el adulto
e Integracion de la personalidad

e Actividades recreativas y culturales

Clasificacion segun la Duracion

Para caracterizar el tipo de capacitacion segun la duracién se agrupan las mismas en

dos categorias, capacitacion corta y de largo duracién.

La Capacitacion de Corta Duracion se refiere a todas aquellas experiencias de
capacitacion breves, entre las cuales se encuentran jornadas o cursos de hasta 3

meses 0 menos tiempo.

La Capacitacién de Larga Duracion se refiere, a aquellas experiencias de mas de 5
meses de duracidén. En este tipo de capacitacién supone un esfuerzo sostenido y
sistematico, en donde se destina gran cantidad no solo de tiempo sino también de

recursos.

Existe diferentes Tipos de Capacitacion de Larga Duracion

La mayor parte de los cursos de larga duracion tratan temas especificos en relacion
con la tarea central de la organizacién, en segundo lugar se incluyen actividades de

capacitacion en administracion.

La duracion de los cursos varia entre cinco meses y tres afios, pero la mayoria de las

experiencias se agrupan en la categoria de entre 5 meses y un afo.
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Los cursos de larga duracion estan dirigidos en la mayoria de los casos a los niveles
superiores y medios de la piramide jerarquica de la organizacion.

La mayoria de los programas de capacitacion de largo plazo son presenciales
aunque se registran algunos casos de formacion a distancia y formacion en servicio.

Se encontré que las experiencias de capacitacion de larga duracion podian ser
externas o internas y de distintos tipos: programas de capacitaciéon externos en
universidades, programas de capacitacion interna desarrolladas por las mismas
instituciones y también experiencias como pasantias de trabajo en las mismas

organizaciones o en otras.

En el caso del sector privado en general estos programas estan en vinculaciéon con
los planes de carrera o de desarrollo y estan dirigidos a los niveles gerenciales de la

organizacion.

En algunos casos el personal que se capacita debe continuar en sus puestos de
trabajo, pero en otros esta formacion se planifica para la generacion de promisiones
del personal.

Dentro de los cursos internos se presentan diversas modalidades segun los objetivos

previstos y estructura de desarrollo de las experiencias de capacitacion.

Existen diferentes Niveles a los cuales se enfoca la capacitacion

Uno de los principales objetivos de la capacitacién, es el de mejorar la calidad de
vida de los empleados, ya que el crecimiento profesional implica también una mejora

en las condiciones econdmicas, sociales y por ende familiares.

Asi mismo ese colaborador se convertira en el principal publicista del negocio porque
se sentira orgulloso parte del engrandecimiento de la empresa para la que labora, ya
que es una realidad que los empleados que recibe capacitacion siente que la
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empresa los estima y que estan dispuesto en invertir para que el pueda obtener

mejores condiciones de trabajo en un futuro.

Numerosos estudios en todo el mundo han comprobado que la capacitacion
enfocada a incrementar la preparacion del personal, motiva y hace que se eleve el
rendimiento productivo y la calidad del trabajo, ya que se crean expectativas de
crecimiento a corto o mediano plazo o al menos brindan al trabajador la seguridad de
una estabilidad laboral ya que la empresa ha invertido en el desarrollo de sus

habilidades y talentos.

Es por este motivo que cada vez son mas las empresas que dan mayor importancia
al desarrollo de sus recursos humanos, lo que se ha convertido no solo en una
tendencia legislada y obligada, sino también de manera implicita es una de las
mejores estrategias para crear lazos de Identificacion en sus colaboradores,
ganandose asi la lealtad y un mayor compromiso de estos ante los retos que

enfrenta la organizacién ante un mercado tan competido.

Otra de las ventajas de que los colaboradores aprendan cosas nuevas, es que por
medio de la interaccion grupal que se genera en los corsos o seminarios se favorece
a la integracion y el clima laboral dentro de la organizacién. Asi empiezan a crecen
individualmente y establecen relaciones con otros individuos, a coordinan mejor el
trabajo que realizar y se ponen de acuerdo para introducir nuevas ideas, etc., en
otras palabras les convienen tanto al colaborador como a la empresa, ya que el
esfuerzo ahora estd mejor direccionado y enfocado a la obtencion de metas mas

especificas y claras.

Si bien es cierto que la capacitacion y el desarrollo comienza con una inversion de la
empresa, esto le redituara en la rentabilidad y mejores logros. Y es por esta razén
que se sigue y seguiran creando programas de formacion y perfeccionamiento de los

empleados, con el objetivo de mejorar sus capacidades y aumentar su rendimiento.
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Esta evolucion en términos efectivos y de estructuras organizativas, estan
produciendo importantes cambios en los conceptos tradicionales de la gestion de las

carreras.

Las empresas utilizan las actividades de formacién y perfeccionamiento como una de
las estrategias mas importantes para seguir siendo competitivas. Ya no basta con
poseer un capital de trabajo o los recursos financieros necesarios para dominar un
mercado o mantener un liderazgo dentro de él, se necesita adquirir y desarrollar
nuevos talentos que respondan a los intereses de la organizacion empresarial y
demuestren por qué son considerados como el activo mas importante que posee

cualquier empresa.

Existen numerosas técnicas de formacion y capacitacidn, que van dirigidas a
diferentes niveles jerarquicos dentro de la organizacién, ya que un mismo programa
puede estar enfocado tanto a un nivel ejecutivo o0 a uno directivo, ya que hoy la vision
de los capacitadores se ha extendido en le entendimiento de que cualquiera de las
personas que integran el colectivo laboral de su empresa, influyen en los resultados
de la rentabilidad del negocio, lo que marca la diferencia es en el nivel de influencia

que genera uno y otro en este impacto remunerativo.

Las Técnicas mas Actuales

Las técnicas mas usadas para la de formacién del personal son las siguientes:

e Corporate Coaching; Sin tratar de buscar una definicién absoluta, sino mas
bien un concepto claro y objetivo, un coaching no es mas que “un sistema de
conocimientos esenciales, que incluye conceptos, herramientas de
entrenamiento, estructura, principios y procesos de medicién y control,
dirigidos al personal directivo y ejecutivo de una empresa para contribuir a
desarrollar el intelecto y la capacidad de estos, en funcion de su trabajo”.

e Chess in Business; Sistema de conocimientos teorico-practico regido por
normas y principios estratégicos que sirve como herramienta de capacitacion y
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formacion de profesionales vinculados al ambito empresarial, utilizando en su
aplicacién, el analisis de la relacion existente entre el ajedrez y los negocios.
El “Chess in business” tiene al igual que el coaching, su propia filosofia de
entrenamiento. Permite a los estrategas y directivos que lo apliquen en sus
planes o toma de decisiones, proveerse de un sistema unico, donde se genere
una mejor preparacion para la elaboracién, comprension y analisis de los
objetivos a seguir y la forma de alcanzarlos.

Cursos internos desarrollados por la organizacién; En el caso del ambito
privado, se observan dos tipos de objetivos, ya sean de tipo especifico debido
a la necesidad de dar respuestas a politicas de capacitacion particulares o a
programas de tipo gerenciales, destinados a generar para un futuro nuevos
directivos para la organizacion, esto es lo que se conoce como un plan de
desarrollo de carrera empresarial.

Capacitacion en Linea; La capacitacion online es una modalidad de
aprendizaje, una nueva concepcion de la educaciéon en el que se integran las
condiciones de un aprendizaje clasico, en combinacion con las novedades de
la tecnologia, lo que promueve la rapidez en el flujo continuo de la informacion
y la flexibilidad de un horario indeterminado, se brinda la posibilidad a los
estudiantes de nutrirse a través de la web con las herramientas necesarias
para integrar los principios basicos y las practicas que se necesitan para
aprobar cada moddulo, para realizar las practicas, donde todo es puramente
online; incluso los examenes.

Capacitacion a Distancia; Este término se refiere a las teleconferencias, que
permiten reunir personas en diferentes localidades para participar,
simultaneamente, de un mismo programa de ensefianza. Los usos principales
que se le dan a este tipo de comunicacién son: Interaccion corporativa,
lanzamiento de productos, entrenamiento de personal a distancia, transmision
de convenciones y seminarios, ruedas de prensa, reuniones de negocio etc.
Ademas de la eficacia en la transmision de contenidos, las teleconferencias
Este recurso ademas de que se ha comprobado que resulta eficiente, trae con

sigo la economia de recursos, evitando viajes innecesarios y optimizando el
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tiempo. Esta técnica combina el aspecto tecnolégico: medios de transmision
de informacion adecuados para cubrir distancias y el aspecto del aprendizaje.
Cuando se ha logrado lo anterior, la dispersion geografica de los participantes

puede comprender un edificio, una ciudad, un pais e incluso el mundo entero.

2.10.1 Finalidad de la Capacitacién

Independientemente del las técnicas que se utilicen podemos decir que la
Capacitacion es una férmula comprobada que impacta siempre positivamente en los
siguientes ambitos de la organizacion:

* Facilitar la preparacion y adaptacion a los cambios.

» Estimular a las personas hacia el desarrollo del pensamiento para la obtencion de
mejores resultados en su trabajo.

» Permitir un mayor aprovechamiento de la capacidad intelectual del individuo, en pos
de un mejor y mayor rendimiento.

* Preparar a las personas para la valoracion y ejecucion del trabajo en equipo.

» Contribuir a la formacion de valores individuales y colectivos, como fuente para
alcanzar el éxito colectivo.

» Motivar a la disposicion desinteresada por el logro de la misiébn empresarial.

* Impulsar a la entrega total de esfuerzo para llegar a cumplir con las tareas y
actividades que les son asignadas.

* Estimular a la Creatividad, la innovacién y la disposicion para el trabajo.

* Mejorar el desempefio de los colaboradores.

* Desarrollar una mejor comunicacién entre los miembros de una organizacién

* Aumentar la armonia, mejora el clima laboral y se estimula el trabajo en equipo y

por ende la cooperacién y coordinacion
Sin duda la Capacitaciéon ha llegado a posicionarse como una necesidad basica para

las empresas y una herramienta para estar a la vanguardia en el mundo de los

negocios.
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Aunque sin lugar a dudas lo que mas ha impulsado la Capacitacién Empresarial e
inevitablemente continuara haciéndolo es que esta estrategia ha demostrado en
numerosos estudios que indiscutiblemente favorecer a la alta productividad, lo que se
traduce en mayores ganancias, mayor efectividad y rentabilidad para los
inversionistas, o que muestra un panorama favorable para la implementacién y
desarrollo de esta técnica.

67



3. EVALUACION DE DESEMPENO

El presente capitulo tiene la finalidad establecer el desarrollo histérico, hasta llegar a

la implementacién actual del sistema de evaluacion en el ambito empresarial.

Con la finalidad de justificar el uso de esta herramienta como medida de correlacién
entre los dos factores que se pretenden comparar, describiremos los antecedentes,
métodos y técnicas mediante los cuales la evaluacion de desempefio es cada vez

mas comunmente aplicada en las organizaciones.

3.1 Definicion de Evaluacion

La Evaluacién puede conceptualizarse como un proceso dinamico, continuo y
sistematico, enfocado hacia los cambios de las conductas y rendimientos, mediante
el cual verificamos los logros adquiridos en funcion de los objetivos propuestos.

3.2 Definicion de Desempefio

El desempefio es el cumplimiento de las acciones inherentes a una profesion, cargo

u oficio que se ejerce.

3.3 Definicion de Evaluacion de Desempefio

Es un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el area laboral, asi como el

grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el

empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro.
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3. 4 Importancia de la Evaluacion del Desempeiio

Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a
tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a
observar si existen problemas personales que afecten a la empleado en el

desempeno de su cargo.

3.5 Antecedentes Historicos

En realidad la Evaluacion de Desempefio se cred desde el momento en que un
hombre empleé a otro para realizar una funciéon en especifico, y por ende sus
métodos de medicion tampoco son recientes ya que se tiene referencia de su
existencia desde el siglo XVI, sin embargo para fines practicos de esta exposicion
retomaremos un antecedente mas reciente que ese y que proviene de la cultura
Estadounidense y que data de 1842 en donde el Servicio Publico Federal implant6
un sistema de informes anuales en donde se evaluaba el desempefio de sus
funcionarios.  Posteriormente en 1880 el Ejército Norteamericano implemento su

propio sistema de evaluacién para sus enlistados.

Y enfocandonos en especifico del ambito empresarial, fue General Motors quien en
1918 implementé un sistema de evaluacion en sus ejecutivos. Sin embargo es
posterior a la Segunda Guerra Mundial que las evaluaciones de Desempefio

empiezan a difundirse entre empresas.

Aunque por muchos afos la mirada de los administradores estuvo enfocada en el
funcionamiento y eficiencia de las maquinas, lo que orienta a la evaluacion hacia la
precision de trabajo, la fuerza motriz, el rendimiento potencial, el consumo de
energia, el mantenimiento adecuado y los ambientes necesarios para el

funcionamiento optimo de estas. Conociéndose esta época como el “Enfoque

69



Mecanicista de la Administraciéon” donde el hombre se consideraba con el “Operador

de botones”.

Es hasta el surgimiento de las escuelas de las relaciones humanas, que la
administracion se modifica hacia una tendencia mas humanista en donde la atencién
vuelve a centrarse en el Hombre, aunque la evaluacion seguia teniendo tintes

mecanicistas, centradas en el funcionamiento, el potencial y la eficacia.

El cambio realmente importante surge cuando se generan los primeros estudios
enfocados a la motivacion humana, donde se observaba no solos el comportamiento
individual de los trabajadores, sino también las necesidades de satisfaccién y

autorrealizacion que las actividades que realizan pueden proporcionarles.

Asi se crean modelos que ayuden a entender cuales son los factores que influyen

entre los componentes de la satisfaccion, divididos en: Esfuerzo y Desempefio.

En el siguiente diagrama se muestra la relacion e interaccion entre ambos Factores:

Valor de las Capacidades
Recompensa del Individuo
Esfug 20 Desempefo
Individual -> - en el cargo
Relacion Percepcion
entre acerca del
Recompensa Desempefio
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Fuente: Edward E. Lawler Ill. Lyman Porter, “Antecedent Attitudes of effective

managerial Performance” (1973)

Asi la Evaluacion del Desempefio se genera de una sistematica observacion de la
actividad laboral y del potencial del desarrollo humano para realizar dichas funciones

a su cargo.

Ya que la evaluacion es un proceso que juzga las cualidades de una persona y su
papel dentro de la organizacién esta técnica de medicibn cumple basicamente 3
funciones principales:
1. Permite una medicion del potencial humano con el que cuenta la empresa.
2. Permite enfocar los recursos necesarios para optimizar el desempeno del
factor humano en funcién de la productividad de la propia empresa.
3. Brinda oportunidades de crecimiento y condiciones mas efectivas de
participacion en los miembros de la organizacion; teniendo en cuenta tanto los

objetivos individuales de los trabajadores, como los del la empresa.

De ahi que la Evaluacion del Desempefio, requiere Estandares del Desempeio, que
constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas y que se

desprenden en forma directa del analisis de puestos.

Ya que basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion del
puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de ésta informaciéon, o no es
procedente, por haber ocurrido modificaciones en el puesto, los estandares pueden
desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o de conversaciones

directas con el supervisor inmediato.
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3.6 Instrumentos de la Evaluacion de Desempefio

Existen diversos métodos para medir el rendimiento de los empleados y estos no
varias solo por las diferencias operacionales de las empresas, también en una misma
organizacion pueden utilizarse diversas técnicas y esto responde a los diferentes
niveles y cargos que existen en ella, ya que esta es la herramienta mas efectiva para
evaluar, registrar, procesar y canalizar la informacion que se obtiene del desempefo
de los colaboradores y que brinda la posibilidad de tomar decisiones basadas en los
resultados que se obtienen de la actividad en fusion a cada puesto, y que en

conjunto muestran el desempefio general de toda la organizacion.

Parta la siguiente clasificacion se hara referencia a la clasificacién planteada por el
autor Mauro Rodriguez, debido a que su propuesta ofrece una visidon clara y
comparativa entre las técnicas y métodos de evaluacion, mostrando ademas las

limitaciones y aplicaciones de las técnicas mas utilizadas comunmente.

Método de escala grafica

Este método es sin duda el mas utilizado y en apariencia parece ser el mas simple,
esta técnica se basa en una evaluacion por medio de factores previamente definidos
y graduados. Los factores se determinan en base los empleados o por las
cualidades que se intentan medir, en donde se otorga la atribucion de puntos, lo que

permite la comparacion cuantitativa entre los empleados.

Método de eleccion forzada

Este método fue desarrollado por el ejército Estadounidense, ya que buscan una
técnica de evaluacion que neutralizara el efecto halo, que se da cuando el
entrevistador permite que una caracteristicas singular destacada domine el juicio
sobre los demas rasgos y partir de lo cual se Forma una impresidén general de una
persona lo que hace que hace que se roge un juicio subjetivismo. Por lo que en este
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método se plantea la necesidad de evaluar a los individuos mediante el uso de frases
descriptivas que ofrecen 4 alternativas de desempefio del empleado y de los cuales
éste, debe seleccionar solo una o dos de las que mas se acercan a su desempefio,

motivo por el cual se le da el nombre de “eleccion forzada”.

Método de investigacion de campo

Este método de evaluacion se basa en las opiniones de especialistas o supervisores,
a quienes se les cuestiona en relacion al desempeno de sus subordinados. Esta
técnica se subdivide en 4 pasos con la finalidad de lograr una retroalimentacion
positiva dentro del area evaluada.

1. Evaluacién Inicial; Nos arroja un parametro general en base al desempefio del
empleado y que estable 1 de los siguientes 3 niveles de medicion:
Desempefno Mas que Satisfactorio, Satisfactorio o Menos que satisfactorio.

2. Analisis suplementario; Después de esta clasificacion ahora se procede a una
evaluacion mas profunda en donde se le hacen preguntas especificas al
supervisor o encargado.

3. Planeamiento; Es posterior al analisis del desempefio y en el se elabora un
plan de accion que comprende desde: Conserjeria, Entrenamiento y en
algunos casos Desvinculacion y sustitucion o en otros promocién o
mantenimiento del puesto.

4. Seguimiento; Donde finalmente debe darse una verificacion o comprobacion

del desempenio de los evaluados.

Método de incidentes criticos

Este método es bastante simple y fue creado también por el ejército durante la
Segunda Guerra Mundial, y se basa en el pensamiento de que el comportamiento
humano bajo ciertas circunstancias extremas favorece a la aparicion de conductas
que pueden conducir a resultados, aunque estos pueden ser muy positivos 0 muy

negativos. En esta técnica el supervisor observa y registra los hechos
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excepcionalmente positivos o negativos y partir de esto deben implantarse las
técnicas necesarias para corregir o eliminar las conductas no deseadas y en caso
contrario deben utilizarse y favorecerse a las respuestas que son consideradas

adecuadas.

Método de comparaciéon por pares

Este método compara a los empleados en turnos de dos, esto se hace por medio de
formularios que miden factores en especificos que se enfocan a la productividad del
desempefio. Aunque esta técnica es muy simple no es muy recomendable ya que el
parametro es el propio desempefio de uno colaborador, la evaluacion se vuelve

entonces subijetiva.

Método de autoevaluacion

En este método se le pide al empleado hacer una evaluacion sincera de sus propias
caracteristicas de desempefio y pueden usarse sistemas diversos inclusive

formularios que se han descrito en las técnicas anteriormente de mencionadas.

Método de evaluacion de resultados

Esta técnica se basa en los programas de administracion por objetivos y tienen su
fundamento en la comparativa de resultados esperados por empleado contra los
parametros de lo realmente alcanzado, esto con la finalidad de identificar fortalezas y
areas de oportunidad. Este método también se basa en la apreciacion de los
supervisores directos de los evaluados por lo que puede resultar un tanto subjetivo

como en otros métodos en que si lo hemos senalado.
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Evaluacion por parte de los clientes

Es la evaluacion que realizan los clientes al titular del puesto. Resulta adecuada en

diversos contextos.

Evaluacion por Competencias

Es un proceso de recoleccidon de evidencias sobre el desempefio profesional de una
persona con el proposito de formarse un juicio sobre su competencia en relacion con
un perfil profesional e identificar aquellas areas de desempeio que deban ser
fortalecidas, utilizando la formacion u otros medios, para llegar al nivel de
competencia requerido. En este apartado haremos referencia d este técnica de
manera general ya que este tema se desarrollara de manera amplia en le apartado
4.2 de capitulo IV “Instrumento de Medicion” en el cual se analizara el comparativo

de los factores predeterminados.

Es sin embargo debido a la complejidad de los sistemas con la que operan las
organizaciones, que resulta mas comun recurrir a la combinacion de diversos
métodos, debido a que el criterio varia de acuerdo a los estandares de calidad y la

identificacion previa de las necesidades que se tengan en la empresa.
A continuacion se presenta un esquema comparativo de los métodos mas

comunmente utilizados hasta la actualidad a pesar de que tenemos referencia de
ellos desde 1973 por Edgar F. Huse L. Bowditch.

75



Cuadro comparativo de las diferentes técnicas de Evaluacién del Desempafio.

Técnicas

Ventajas

Limitaciones

Medidas Objetivas

*No refleja diferentes tipos

_ *Simple, precisa y _ .
* Ausentismo de ausencia (Medicas,
objetiva o
injustificadas, etc.)
*No refleja diferencias
individuales en la calidad
y la cantidad del trabajo
*No considera las
*Simple, precisa  y|condiciones de trabajo,
* Productividad o
objetiva ejemplo; maquinaria muy

vieja, etc.

*Tiene dificultades para

medir los niveles

Gerenciales.

Medidas Subjetivas

* Escalas Graficas

*Clara, facil de discutir y

*Esta sujeta a distorsiones

como la tendencia central,

* Lista de verificacion

multidimensional el efecto halo o |la
falsedad
*Como las Escalas | *“Como las Escalas

Graficas puede cubrir

mayor amplitud

Graficas consume mucho

tiempo

*

Escala de eleccidn

forzada

*Es dificil

distorsionar y

mas

multidimensional

de

es

*Es dificil de construir y
antagonizan al evaluador
ademas de obligarlo a

elegir entre  diferencias

insignificantes
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*Especifica los
comportamientos a|*La construccion de las
* Escala de incidentes|evaluar, no forzar a la|escalas es tardada y el
criticos diferenciacion y logra|evaluador suele tener
un  mayor acuerdo |dificultades en le registro

entre evaluadores

*No indica claramente la
* Métodos de|*Es conceptualmente | diferencia entre

Clasificacion simple clasificaciones

*Ayuda a eliminar | *Cuando se aplica en un

] _ .. |enfrentamientos y |grupo grande, puede no
* Método de distribucién
] vuelve al evaluador |representar la situacion
obligada
atento a influencias e|ya que fuerza a las

inclinaciones. diferencias.

Simulaciones

*Considera el control|*la situacion es limitada y
* Ejercicios situacionales |durante los periodos de|rara vez corresponde al

evaluacion mundo real

Fuente: Adaptado de, Behavior in Organizations: A Systems Approach to Managing,
Reading, Addison-Wesley, 1973, pp. 200-201.

Existen elementos comunes sin importar la técnica que se decida utilizarse para la
aplicacién de la evaluacion del desempeno, es necesario considerar los siguientes
elementos:
a) Estandares de desempeno: La evaluacion requiere de estandares del
desempefio, que constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas.
b) Mediciones del desempefio: Son los sistemas de calificacion de cada labor.
Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que

determinan el desempefio.

77



c) Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del desempefio
pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir
con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en
varios aspectos:

1. Los prejuicios personales.

2. Efecto de acontecimientos recientes.

3. Tendencia a la medicién central.

4. Efecto de halo o aureola.

5. Interferencia de razones subconscientes.

6. Métodos para reducir las distorsiones.

3.7 Alcance de la Evaluaciéon de Desempeio

e Mejora el Desempefio: Mediante la retroalimentacion sobre el desempeno, el
gerente y el especialista del pueden disefar estrategias de accion para la mejora
del desempefio.

e Politicas de Compensacion: La Evaluacion del Desempefio ayuda a determinar
cuales son los empleados que merecen recibir tasas de aumento. Esta es una
estrategia que basa los incrementos de acuerdo al mérito.

e Decisiones de Ubicacion: Ademas en ella se pueden basar también las
promociones, las transferencias que sirven con un a forma de reconocimiento y
motivacion para el personal.

e Necesidades de Capacitacion y Desarrollo: También ofrecen paramentos que
indican las necesidades de capacitacion que requiere el personal. O en otros
casos permite identificar cuando el desempefio es adecuado o superior lo que
destacaria la presencia de un potencial no aprovechado.

e Planeacion y Desarrollo de la Carrera Profesional: la retroalimentacion sobre el
desempefio sirve como guia para tomar decisiones sobre posibilidades
profesionales especificas.

e Imprecision de la Informacion: Mediante este meto también es posible identificar

los factores que pueden estar influyendo en un desempeno insuficiente, que
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puede indicar errores en la informacidn sobre analisis de puesto, deficiencia en los
planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion y
que favorece a la toma de decisiones.

e Errores en el Disefio de Puesto: El desempefio insuficiente puede indicar errores
en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

e Desafios Externos: En ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen
como resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento
de personal pueda prestar alternativas de apoyo a sus colaboradores, con la

finalidad de favorecer a la productividad.

Alcance hacia las partes involucradas

Para la integracién de los resultados y conclusiones de la Evaluacion de desempefio
resulta invaluable el especificar los beneficios que este tipo de evaluaciones trae
consigo a cada una de las partes involucradas en este proceso que finalmente
cumplira el objetivo de implementar acciones de mejora para la organizacion y sus

colaboradores.

Beneficios para el empleado

e Le permite conocer los comportamientos y desempeio que la empresa mas
valoriza en sus funcionarios.

e Puede conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y
asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades.

e También con esto puede saber cuales son las medidas que el jefe va a tomar en
cuenta para mejorar su desempeio (programas de entrenamiento, seminarios,
etc.) y las que el evaluado debera tomar por iniciativa propia (auto correccién,
esmero, atencion, entrenamiento, etc.).

e Le da la oportunidad para hacer auto evaluaciéon y autocritica para su auto

desarrollo y auto-control.
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Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para
motivar a la persona y conseguir su identificacion con los objetivos de la empresa.
Permite y fomenta las relaciones de justicia y equidad con todos los trabajadores.
También estimula a los empleados para que brinden a la organizacién sus mejores
esfuerzos, generando el sentido de lealtad ya que su entrega sera debidamente
recompensada.

Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las
medidas disciplinarias que se justifican.

Permite identificar las necesidades en la capacitacion, ya sea para fortalecer
habilidades o para preparar a un empleado en especifico para una promocién.

Beneficios para el jefe

El proceso de evaluacidn trae consigo para el jefe la posibilidad de Evaluar

sistematicamente el desempefio y el comportamiento de sus subordinados,

observando variables y factores de evaluacion que permitan neutralizar la

subjetividad, para posteriormente tomar las medidas pertinentes para mejorar el

comportamiento de sus subordinados.

Lo que resulta util para alcanzar una mejor comunicacion con su personal y para
hacerles comprender la mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo y la forma como se esta desarrollando éste.

Posibilita la Planeacion y organizacion del trabajo, de acuerdo a las habilidades

que fueron detectadas.

Beneficios para la empresa

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y

definir la contribucidén de cada individuo:

Asi se puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, o por el contrario permite seleccionar a quienes

tienen las capacidades para ser promovidos.
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Brinda la posibilidad de dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo
oportunidades a los individuos de crecimiento y desarrollo personal, lo que
estimula la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que se espera de ellos.
Permite realizar la programacion de las actividades, controlar el trabajo, establecer
las normas y procedimientos para su ejecucion.

También ayuda a los empleados a participar en la solucion de los problemas y

consulta su opinion antes de proceder a realizar algun cambio.
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4. INSTRUMENTO DE MEDICION

El propésito de este capitulo es explicar el instrumento de evaluacion empleado para
determinar si el recurso a evaluar es o no candidato para la obtencién del contrato

por tiempo indefinido dentro de la organizacion.

Este instrumento se basa en una evaluacion por competencias, la cuales son
previamente determinadas por la organizacibn como las competencias minimas

requeridas para poder hacer una oferta laboral.

La evaluacion de competencias es un proceso complejo, el cual requiere de ciertos
pasos previos como son:
¢ Definicion de perfiles ocupacionales: estos se van a estructurar de acuerdo a
conocimientos, habilidades y conductas individuales y sociales.
e Establecer los instrumentos de medicion: Estos deben demostrar o evidenciar

cada una de las competencias.

4.1 Antecedentes y definicion de competencias

Una competencia laboral segun la Organizacion Internacional del Trabajo (2010), "Es
una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada", esto es que si una persona posee “x” competencia cuenta
con la capacidad de desarrollar la actividad asignada desde el primer momento en
que labora, lo que ayuda a las empresas a reducir el tiempo de capacitacion

enfocandose al 6ptimo desarrollo de dichas competencias.

El concepto de competencia se comenzé a emplear en los afios 70’s, esto a
consecuencia de los estudios realizados por David McClelland, dichas
investigaciones estaban orientadas a identificar variables que ayuden a explicar el

desempefio en el trabajo, siendo uno de sus primeros hallazgos, la demostracion de
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la insuficiencia de los test psicométricos para pronosticar el exitoso desempeio

laboral.

McClelland (1994) realiz6 un marco, en el cual diferenciaba las caracteristicas de los
niveles de rendimiento de los trabajadores a través de una serie de entrevistas y

observaciones.

La aplicacion del concepto de competencias como tal, se presenta en el Mercado
laboral a partir de los 80’s, década en la que se precipitaron las formaciones

economicas.

Entre los paises precursores de la aplicacion de este enfoque se encuentra
Inglaterra, en donde Greg Whitear lo visualiza como una herramienta de alto grado
de utilidad para mejorar condiciones tales como:

e Eficiencia

e Pertenencia

e Calidad de la formacién

Whitear (2004) notdé que para lograr esta mejora se requeria de un sistema que
reconociera la capacidad de desempefarse efectivamente en el trabajo y no solo en

los conocimientos adquirido a lo largo de su estancia en el mismo.

La definicion de competencias estuvo orientada a identificar lo que realmente ocurria
en el lugar de trabajo a partir del desempefo que tenia la economia britanica en el
mercado global. En Estados Unidos se cuenta con antecedentes similares, donde la
preocupacion por las nuevas demandas de los trabajadores originG una serie de
trabajos que indujeron la revision de las politicas y practicas realizadas en paises

que basaban sus estrategias competitivas en la productividad de su gente.
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La anterior preocupacién dio por resultado la definicibn de un grupo de
competencias, mismas que vienen incluidas en el informe SCANS (Secretary’s

Commission on Achieving News Skills 1992).

El informe SACNS identificd cinco categorias generales de competencias:
a) Gestion de recursos: tiempo, dinero, materiales y distribucion.
) Relaciones Interpersonales: trabajo en equipo, liderazgo, negociacion.
c) Gestion de informacién: analisis, comunicacion.
) Comprension sistémica: monitoreo de sistemas, mejora y disefio de sistemas,
correccion de desempenfios.
e) Dominio tecnoldgico: seleccionar tecnologias, mantenimiento y reparacion de

equipos.

En América Latina, el enfoque de “competencia laboral” abarca a las empresas con
sus politicas de gestién de recursos humanos y ha demostrado su utilidad para crear
mecanismos de mercado que sirvan para valorar conocimientos y habilidades de los

trabajadores dejando a un lado de donde y como los desarrollaron.

En 1995, se crea en México el Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral (CONOCER) y comienza a operar en 1996.

Esta iniciativa surge del gobierno, sin embargo, dicho Consejo cuenta con la
representacion de organizaciones empresariales y sindicales, organismos publicos y
ministerios (empleo, educacion y produccion.

CONOCER, define a las competencias laborales como “Una capacidad efectiva para

llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada".

CONOCER determina 5 componentes principales de las competencias:
1. Definir normas técnicas de competencia laboral por rama de actividad o grupo
ocupacional, por parte de los actores sociales y con apoyo del Gobierno.
2. Establecer mecanismos de evaluacidn, verificacion y certificacion de
conocimientos, habilidades y destrezas de los individuos, independientemente
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de la forma en que los hayan adquirido, siempre y cuando cumplan con las
normas técnicas de competencia.

Transformar la oferta de capacitacion en un sistema modular, basado en
normas de competencia y flexible para permitir a los individuos transitar entre
los modulos, de acuerdo con sus necesidades.

Crear estimulos a la demanda, para promover el nuevo sistema entre la
poblacién y las empresas, y buscando la equidad en la distribucion de
oportunidades de capacitacién y certificaciéon, atendiendo también a las

necesidades de la poblacion marginada

5. Realizar investigaciones en apoyo al sistema en su conjunto.

4.2 Modelo de competencias

El modelo de competencia laboral clasifica la competencia de los individuos en tres

tipos:

Basica: que se refiere a los comportamientos elementales que deberan
demostrar los trabajadores y que estan asociados con conocimientos de
indole formativa, como son la capacidad de lectura, expresion y comunicacion
verbal y escrita.

Genérica: que describe comportamientos asociados con desempenos
comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son
la capacidad de trabajar en equipo, de planear, negociar y entrenar.
Especifica: que identifica comportamientos de indole técnico, vinculados a un

cierto lenguaje tecnolégico y una funcién productiva determinada.

La norma de competencia laboral debe reflejar:

La competencia para administrar la tarea,
Para trabajar en un marco de seguridad e higiene,

La aptitud para desempefiarse en un ambiente organizacional,
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Para relacionarse con terceras personas y para resolver situaciones
contingentes,

La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro y de
un contexto a otro,

La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y a los
métodos de trabajo,

Los conocimientos y las habilidades que se requieren para un desempefio
eficiente de la funcién laboral.

Los componentes basicos para que exista una competencia son:

Intencién: Atributos personales y responden a la pregunta ;Qué?
Accion: Comportamiento y responde a la pregunta ; Como?

Resultado: Desempeio obtenido

Las competencias se clasifican en 3 tipos o niveles:

Claves: Van de la mano con la cultura organizacional y deben poseerlas todos
los empleados, es el perfil del empleado de la empresa (visidbn, mision vy
valores).

De negocio: Son las competencias que se requieren para integrarse a algun
area determinada.

De efectividad humana o técnicas: Este nivel de competencias se refiere a

aquellas que requiere la posicidén a ejecutar.

Es muy importante considerar que las competencias cuentan con caracteristicas

esenciales para ser consideradas como tal:

Genéricas, no deben estar limitadas a una ocupacion en particular.
Transversales, son necesarias para todo tipo de empleo.
Transferibles, se adquieren en proceso de ensefianza-aprendizaje.
Generativas, permiten el desarrollo continuo de las capacidades.

Medibles, su adquisicién y desempefio debe poderse evaluar.
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4.3 Evaluacion por competencias

“El concepto de evaluacion de competencias, se refiere a la necesidad de aplicar los
respectivos instrumentos antes de contratar personal, durante las actividades
laborales de los trabajadores (evaluacion de desempefio) y después de haberlos
sometido a procesos de capacitacion, para efectos de saber en qué medida ésta ha

favorecido el desarrollo de la empresa.

La evaluacién basada en competencia laboral es el proceso mediante el cual se
recopilan suficientes evidencias sobre el desempenio laboral de un individuo en base

a la Norma de Competencia Laboral, determinando si el individuo es competente o

todavia no para desempefar la funcion (para personal de nuevo ingreso o

promocion).

La certificacion de competencia laboral es el reconocimiento formal de los
conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes, adquiridos mediante diferentes
procesos demostrados por un individuo en el desempefio de cierta funcidn
productiva; es decir, el reconocimiento a la competencia adquirida por los individuos

en el trabajo, en la escuela o mediante métodos autodidactas.

La certificacion de competencia laboral tiene como base la evaluacion, la cual
permite compatibilizar el nivel de calificacion de los recursos humanos con los
requerimientos de la empresa, ayudando a estimular la productividad de la economia

en su conjunto.

CONOCER determina un modelo general de operacién, el cual contiene tres niveles
de responsabilidad y operacion:
1. Conformado por el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laboral.

2. Conformado por los Organismos Certificadores.
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3. Conformado por los Centros de Evaluacion acreditados y evaluadores

independientes.

La evaluacion de competencias siempre debe realizarse en situaciones reales, es
decir, las personas que van a ser evaluadas y eventualmente certificadas deben

desempenfiar sus trabajos en esas condiciones y evidenciar alli sus competencias.

Los criterios y principios de los procedimientos de evaluacién son:
e Transparencia y objetividad

e Validez y confiabilidad

Las evidencias deben cumplir con los siguientes criterios y principios:
e Validez
e Autenticidad
e Aceptacion

e Suficiencia

Los criterios y principios de los procedimientos de certificacion son:
e La consistencia y confiabilidad
e Equidad e imparcialidad

e Control y aseguramiento de calidad

El proceso de certificacion puede resumirse en los siguientes pasos:
a) Presentacion del candidato a evaluacion ante el organismo certificador.
) Pre-diagndstico de competencias efectuado por el organismo.
¢) Remision a un centro evaluador.
) Asignacion de un evaluador.
) Elaboracién del plan de evaluacion.
f) Aplicacion e integracion del portafolio de evidencias.
g) Emision del juicio de evaluacion.

h) Veredicto de conformidad con la certificacion.
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i) Otorgamiento de la certificacion.

Este proceso de certificacion inicia con la presentacion del candidato ante el
organismo que lo certificara, se realiza el registro de la solicitud, le es aplicado un
pre-diagnostico de sus competencias para determinar:
o El estado de la competencia con relacién a la unidad o a la calificacion
en la que aspira a certificarse.
e Las probabilidades de éxito del candidato para obtener el certificado de

la competencia.

Posteriormente, mediante un analisis de los resultados obtenidos, el candidato puede
ser remitido al proceso de evaluacion o, en su defecto, enviado a iniciar un proceso

de formacion para reforzar “areas de oportunidad”.

Después del pre-diagnostico se asigna un evaluador quien establece el respectivo
plan de evaluacién. Luego se realiza el plan de evaluaciéon aplicando los
instrumentos para la recopilacion de evidencias de desempefo y de conocimiento en

la competencia evaluada.

El candidato puede acumular registros de evidencias de desempefio de distintos
momentos de su experiencia en torno a una calificacion laboral y asi el evaluador
puede tener una completa colecciéon de instrumentos de verificacidn de evidencias
para compararlas con las especificaciones de la norma de competencia y emitir su

juicio: competente o aun no competente.

En caso de no ser competente (areas de oportunidad), se le da a una
retroalimentacion dandole a conocer sus areas de oportunidad (incompetencias). El
evaluador debe elaborar un reporte describiendo el proceso e incluyendo los

resultados de la evaluacion.
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La evaluacién que resulta con el concepto "competente", le permite al candidato
acceder a la certificacion. Esta informacion resulta de mucha utilidad para orientar los

programas de capacitacion a los que deba asistir.

Para acreditar a un centro de evaluacion o evaluador independiente, éstos deberan
contar con la capacidad técnica para recopilar evidencias mediante la observacion
directa del desempeno real, en un sitio de trabajo o en instalaciones adecuadas, asi
como con los recursos administrativos para registrar los resultados de las

evaluaciones.

En el caso de que una empresa o institucién educativa desee evaluar a sus propios
trabajadores o alumnos, ésta debera ser acreditada como Centro de Evaluacién ante
un Organismo Certificador y sus evaluadores deberan ser certificados como tales, asi
como establecer la verificacidn interna y aceptar la verificacion externa por parte del
Organismo Certificador que la acreditd, en relacién a sus actividades de evaluacion,
que garanticen a la sociedad actuar con calidad, imparcialidad y objetividad.

Hasta el momento estan en operacion 8 organismos certificadores.

CONOCER es el consejo que acredita a personas juridicas como Centros de
Evaluacion o a personas fisicas, en el mismo sentido que un Organismo Certificador,
el Centro de evaluacidn debera asegurar la transparencia, objetividad y confiabilidad
de la evaluacion que se practique al solicitante.

Existen cinco niveles tipificados en Europa, EUA y Canada, mediante los cuales se
mide el grado de dominio de las competencias en caso de que el candidato cuente
con ellas:

Nivel 1° de competencia. Desempefio de un conjunto pequefio de actividades de

trabajo variadas donde van a predominar las actividades rutinarias y predecibles
necesitando supervision y direccion.

Nivel 2° de competencia. Desempefio de un conjunto significativo de actividades de

trabajo variadas, realizadas en diversos contextos, algunas de estas actividades
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pueden ser compleja o no rutinarias dando al ejecutor responsabilidad y autonomia.
En este nivel requiere a menudo, colaboracién con otros, relacion con otras areas y
supervision.

Nivel 3° de competencia. Desempefio en una amplia gama de actividades de trabajo

variadas, y llevadas a cabo en diversos contextos, frecuentemente complejos y no
rutinarios. Existe alto grado de responsabilidad y autonomia. Se requiere a menudo,
controlar y supervisar a terceros, pudiendo trabajar sin supervision.

Nivel 4° de competencia. Desempeio de una gran variedad de actividades complejas

de trabajo (técnicas o profesionales) desempefiadas en diferentes contextos. Se
presenta un alto grado de responsabilidad y autonomia, responsabilidad por el
trabajo de otros, y ocasional en la asignacién de recursos.

Nivel 5° de competencia. Considera la aplicacion de una gama significativa de

principios fundamentales y de técnicas complejas en una amplia variedad de
contextos y a menudo impredecible. Alto grado de autonomia personal,
responsabilidad frecuente en la asignacién de recurso, en analisis, diagndstico,

disefio, planeacion, ejecucion y evaluacion.

El nivel de competencia describe el desempefio laboral que una persona es capaz de

lograr bajo determinadas condiciones.

4.4 Competencias seleccionadas por la empresa

La empresa “O” (outsourcing) en conjunto con la empresa “E” (empleador) han
determinado mediante un diccionario de competencias preestablecido en la empresa

“Y” las competencias a evaluar para la obtencion de una plaza en la misma.

Para establecer estas competencias el departamento de DO (desarrollo
organizacional) de la empresa “O” genero6 un diccionario general de competencias, el
cual se compone de todas las competencias analizadas y autorizadas por los tres
departamentos involucrados en el uso de este diccionario: direccion de CH (capital
humano) y direccion de R&S (reclutamiento y seleccion) y DO.
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Ya realizado el diccionario general de competencias, se evalué y autorizdé por la
direccion del departamento de Calidad y como ultimo filtro la acreditacién por parte

del CEO (Chief Executive Officer/Director de la empresa) de la empresa “O”.

La empresa “O” presentd el diccionario general de competencias al area de
Compras de la empresa “E” para su revision y seleccion de las competencias a
trabajar en conjunto con sus areas de DO y RH (recursos humanos) y derivado de

esta revision y seleccion, crear el “instrumento de evaluacion”.

Ya seleccionadas las competencias y validadas por los departamentos autorizados
de cada empresa se crea el instrumento con el cual evaluan al personal para nuevo

ingreso y promocion dentro de la organizaciéon "E”.

La seleccidon efectuada se basa en dos tipos de competencia ya revisados en el
punto 4.1 y son:
1. Competencias Organizacionales

2. Competencias Funcionales

Se han descartado las Competencias Técnicas para dicha seleccion ya que el

personal a evaluar cuenta con el mismo periodo y material de entrenamiento.
1. Competencias Organizacionales
Conducta o comportamiento que tiene la persona orientada hacia el logro de las

metas y objetivos generales del area y la organizacion.

Trabajo en Equipo : Coopera efectivamente con sus compafneros de trabajo dando

prioridad al éxito del equipo antes que al personal, ofrece ayuda sin solicitarsela y se
preocupa por ayudar a conseguir los resultados esperados por el equipo. Interactua
efectivamente en un grupo de trabajo aportando ideas para llegar a un consenso y es

tolerante con las personas que piensan diferente.
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Compromiso: Demuestra compromiso con las metas de la Organizacion y de su area,
conoce la mision de su trabajo y el impacto de sus funciones con su equipo de
trabajo. Muestra interés y se preocupa por adquirir conocimientos para mantenerse
actualizado en sus funciones.

Actitud de Servicio: Capacidad de actuar de manera positiva y eficiente ante las

necesidades y requerimientos de los jefes directos, autoridades y compareros de
trabajo con el fin de proporcionar una solucion oportuna a sus requerimientos.

Comunicacion: Transmite oportunamente, de forma clara y adecuada, la informacién

necesaria a las personas adecuadas tanto de su area como de la otras areas
involucradas en sus actividades. No se reserva informacion importante para la toma
de decisiones de su area.

Organizacion y Planificacién del Trabajo: Organiza su trabajo, materiales y equipo

para manejar adecuadamente su tiempo, estableciendo metas y objetivos con una
perspectiva de corto, mediano y largo plazo a través de planes de trabajo. Establece
prioridades, anticipa y visualiza posibles consecuencias antes de actuar.

Profesionalismo: Acepta con actitud positiva toda retroalimentacion referente a sus

actividades laborales, se preocupa por la calidad de su trabajo, cuenta con iniciativa,
compromiso Yy disponibilidad ante las responsabilidades que su puesto requiere y se
muestra puntual con el horario que le fue establecido.

Manejo de Conflictos: Se adapta y mantiene control ante situaciones nuevas,

ambiguas, bajo presidn o cambios en planes de trabajo e instrucciones. Escucha y
evallua antes de reaccionar o enfrentar situaciones conflictivas ademas de buscar

soluciones efectivas a los problemas suscitados.
2. Competencias Funcionales
Capacidad que tiene la persona para desempeniar de forma exitosa los procesos y

tareas del puesto.

Servicio al Cliente: Capacidad de brindar un servicio de manera eficaz y que

responda a las necesidades y expectativas manifiestas o no de los clientes internos o
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externos en una vision de mejora constante de la calidad, de la prestacion y el
respeto a los tiempos establecidos.

Conocimientos: Domina los conceptos, técnicas y practicas avanzadas de las tareas

esenciales de su puesto y los aplica correctamente.

Alcance de Metas y Cumplimiento de Objetivos: Disposicion constante para alcanzar

0 superar resultados concretos cuantificables y verificables, mediante el
cumplimiento oportuno de las responsabilidades asociadas al empleo. Se preocupa

por el cumplimiento de objetivos y consecucién de resultados.

4.5 Descripcion del instrumento

El instrumento de evaluacion empleado fue basado en la escala de Likert para su
construccion, y dicho instrumento se compone de dos areas que la Empresa “E”

considera necesarias para la integracion del personal a la organizacion.

Como se explicod en el punto anterior, el instrumento pasé por un proceso para su
creacion, el cual consistié en varios pasos:
1. Seleccion de areas a evaluar.
2. Seleccion de competencias que integrarian cada éarea (de acuerdo al
diccionario de competencias interno de la organizacién).
3. Validacion por parte de los departamentos involucrados de la empresa “O”
(DO, R&S, CH y Calidad).
4. Validacion por parte de los departamentos involucrados de la empresa “E”
(Compras, DO y RH).
Seleccion conjunta de las empresas de los niveles a evaluar.
Creacion del Formato del instrumento.
7. Validacion por parte del departamento de Calidad de la empresa “O” y
compras de la empresa “E”.

8. Presentacion final.
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El disefo del instrumento consta de dos paginas donde se evaluan las competencias
seleccionadas en niveles que van del 1 al 5 siendo el nivel 5 el de maxima

satisfaccion.

Debido al nivel de puesto a evaluar, la empresa “E” determino el nivel 3 como el
maximo nivel de satisfaccion que podrian obtener los recursos en cada uno de los
items, por lo que en competencias organizacionales el maximo es de 21, en las
competencias funcionales la puntuacion maxima es de 9 y en el resultado global el

maximo a alcanzar es de 30 puntos.

Una vez evaluados cuantitativamente, viene una serie de comentarios acerca de
estas competencias, donde la empresa “E” podra dar algun punto de vista ya sea
algo sobresaliente o bien algo que necesite trabajar para un mejor desempefio de su

trabajo la persona evaluada.

Posteriormente se encuentra el apartado de autorizaciones, donde la empresa “E”
toma la decisidn respecto al recurso, la cual puede ser:

v Concluir relacién laboral

v" Renovacion de contrato por tiempo determinado

v" Renovacion de contrato por tiempo indeterminado
La ultima seccion es la de firmas, donde la empresa “E” autoriza la decision antes

tomada, las firmas autorizadas son las del jefe inmediato o gerente del area que

toma la decision y la del departamento de recursos humanos de dicha organizacion.
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Hoja1

Evaluacion Contrato Indeterminado

Nombre: Puesto:
Jefe Directo: Area:
Vencimiento de contrato: Ubicacion:
I. Instrucciones:

- Bvallia las competencias del enpleado de acuerdo a los Valores de Calificacion descritos a continuacion.
- Posteriormente describe brevemente las fortalezas y oportunidades del evaluado ( Punto No. V).
- Finalmente indica que procede con su situacion contractual ( Punto No. V1)

II. Valores de Calificacion

1 =Insatisfactorio : No currple con los requerimientos necesarios para realizar €l trabajo.

2 =Regular : Sutrabgjo es aceptable, sin embargo, no es consistertte y tiene dificultades para alcanzar el nivel esperado.

3 = Desempefio esperado : Es consistente en su trabgjo y currple con las expectativas de acuerdo con sus responsabilidades.
4= Destacado : £n ocasiones su trabajo va més alla de lo esperado contribuyendo de manera positiva al érea.

5= Excepcional : Supera todas las expectativas y produce resultados excepcionales que impactan positivamente en el drea

lll. Competencias Organizacionales.

Conducta o comportamiento que tiene la persona orientada hacia el logro de las metas y objetivos generales del areay la organizacion.

Trabajo en Equipo

Coopera efectivamente con sus comparieros de trabajo dando prioridad al éxito del equipo antes que al personal, ofrece ayuda

sin solicitérsela y se preocupa por ayudar a conseguir los resultados esperados por el equipo. Interactla efectivamente en un
grupo de trabajo aportando ideas para llegar a un consenso y es tolerante con las personas que piensan diferente.

Compromiso
Demuestra compromiso con las metas de la Organizacion y de su érea, conoce la misién de su trabajo y el impacto de sus funciones
con su equipo de trabajo. Muestra interés y se preocupa por adairir conocimientos para mantenerse actualizado en sus funciones.

Actitud de Servicio
Capacidad de actuar de manera positiva y eficiente ante las necesidades y requerimientos de los jefes directos, autoridades y
comparieros de trabajo con el fin de proporcionar una solucion oportuna a sus requerimientos.

Comunicacion
Transmite oportunamente, de forma dlara y adecuada, la informacion necesaria a las personas adecuadas tanto de su drea
como de la otras dreas involucradas en sus actividades. No se reserva informacion importante para la toma de decisiones de su area.

Organizacion y Planificacion del Trabajo
Organiza su trabajo, materiales y equipo para manejar adecuadamente su tiempo, estableciendo metas y objetivos con una perspectiva de corto,
mediano y largo plazo a través de planes de trabajo. Establece prioridades, anticipa y visualiza posibles consecuencias antes de actuar.

Profesionalismo

Acepta con actitud positiva toda retroalimentacion referente a sus actividades laborales, se preocupa por la calidad de su trabajo, cuenta con
iniciativa, compromiso y disponibilidad ante las responsabilidades que su puesto requiere y se muestra puntual con el horario que le fue establecido.

Manejo de Conflictos

Se adapta y mantiene control ante situaciones nuevas, ambiguas, bajo presion o cambios en planes de trabajo e instrucciones.
Escucha y evaltia antes de reaccionar o enfrentar situaciones conflictivas ademas de buscar soluciones efectivas a los problemas suscitados.
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Hoja2

Evaluacion Contrato Indeterminado

Nombre: Puesto:
Jefe Directo: Area:
Vencimiento de contrato: Ubicacion
IV. Competencias Funcionales

Alcance de Metas y Cumplimiento de Objetivos

Capacidad que tiene la persona para desempefiar de forma exitosa los procesos y tareas del puesto.

| :ﬂuoadlente |
dad de brindar Un servico de manera eficaz y que responda a las necesidades y expectativas manifiestas o no de los dientes

INtemas O eXtemos en una VISIon de Megjora constante de 1a calldad, de 1a prestacion y €l respeto a I0s 1enpos estabieciacs.

Domina los conceptos, técnicas y practicas avanzadas de las tareas esenciales de su puesto y los aplica corectamente.

Disposicion constante para alcanzar o superar resultados concretos cuantificables y verificables, mediante el cumplimiento oportuno
de las responsabilidades asociadas a empleo. Se preocupa por el cunplimiento de objetivos y consecucion de resuitados.

V. Resumen de Fortalezas y Oportunidades

Fortalezas en el Desemperio y Conducta:

Oportunidades en el Desemperio y Conducta:

V1. Renovacion de Contrato

Concluir relacion laboral (anexar formato de baja)
Renovacion del contrato por tiempo Determinado

Renovacion del contrato por Tiempo Indeterminado

1mes

2 meses

3 meses

Nombre y firma de Jefe directo

Vo.Bo. Capital Humano
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4.6 Calificacion del instrumento

La calificacion de este instrumento de evaluacion se basa en escala de Likert, este
método desarrollado por Rensis Likert en 1932, cual consiste en un conjunto de
items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la
reaccion de los participantes, es decir, se presenta cada afirmacioén y se solicita al
sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de la
escala. A cada punto se le asigna un valor numérico. Asi, el participante obtiene una
puntuacion respecto de la afirmacion y al final su puntuacion total, sumando las

puntuaciones obtenidas en relacion con todas las afirmaciones.

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se esta midiendo. EI objeto de
actitud puede ser cualquier “cosa fisica”, un individuo, un concepto o simbolo, marca,
actividad, profesion, etc. Para Seiler y Hough tales frases o juicios deben expresar

s6lo una relacién légica; ademas, y recomiendan que no excedan de 20 palabras.

Sampieri define la Escala de Likert como: Conjunto de items que se presenta en
forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siete

categorias.

En esta escala el numero de categorias de respuesta debe ser igual para todas las
afirmaciones. Pero siempre respetando el mismo orden o jerarquia de presentacion

de las opciones para todas las frases.

Las afirmaciones pueden tener direccion: favorable o positiva y desfavorable o
negativa. Y esta direccion sirve para saber como se codifican las alternativas de

respuesta.

Si la afirmacién es positiva, significa que califica favorablemente al objeto de actitud,
de este modo, cuanto mas de acuerdo con la afirmacion estén los participantes, su
actitud esta igualmente mas favorable.
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e Totalmente de acuerdo (5 puntos)

e De acuerdo (4 puntos)

¢ Nide acuerdo, ni en desacuerdo (3 puntos)
e En desacuerdo (2 puntos)

e Muy en desacuerdo (1 punto)

Pero, si la afirmacidn es negativa, significa que califica desfavorablemente al objeto
de actitud y cuanto mas de acuerdo estén los participantes con la informacion,
significa que su actitud es menos favorable, es decir, estar mas de acuerdo implica
una puntuacion menor. Cuando las calificaciones son negativas se califican al
contrario de las positivas.

e Totalmente de acuerdo (1 punto)

e De acuerdo (2 puntos)

¢ Nide acuerdo, ni en desacuerdo (3 puntos)

e En desacuerdo (4 puntos)

e Muy en desacuerdo (5 puntos)

Las puntuaciones en las escalas Likert se obtienen sumando los valores alcanzados
respecto de cada frase. Por ello se denomina escala aditiva. Una puntuacion se

considera alta o baja segun el numero de items o afirmaciones.

En ocasiones en las escalas de Likert, se califica el promedio resultante en la escala

mediante la sencilla féormula:

PT/NT

Donde:

PT= Puntuacion Total en la escala

NT= Numero de Afirmaciones

La escala de Likert es una medicién ordinal; sin embargo, afirma Sampieri ANO es

comun que se le trabaje como si fuera de intervalo.
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Creswell ANOsefiala que debe considerarse en un nivel de medicion por intervalos
porque ha sido probada en multiples ocasiones. Asimismo, a veces se utiliza un

intervalode 0 a4 ode-2a+2,enlugarde 1ab.

Se ajusta el marco de referencia, pero el rango se mantiene y las categorias

contindan siendo cinco.

En ocasiones puede disminuirse o incrementar el numero de categorias,
principalmente cuando los sujetos potenciales tienen una capacidad muy limitada de

discriminacion o, por el contrario, muy amplia.

La escala de Likert se construye mediante un gran numero de afirmaciones que
califiquen al sujeto, denominadas por Materns (2005) como actitudes, y que se
administran a un grupo piloto para poder asi obtener las puntuaciones de cada

afirmacion, posteriormente se correlacionan.

Sampieri afirma que actualmente, la escala original e ha extendido a preguntas y

observaciones.

Para aplicar la escala de Likert existen dos formas basicas:
e Autoadministrada.- Se le entrega una escala al sujeto a evaluar y éste
selecciona y marca, la categoria que mejor describe su reaccidon en cada

afirmacion.
e Entrevista.- El entrevistador lee las afirmaciones y alternativas de respuesta al

sujeto a evaluar, y va anotando las respuestas que vaya brindando el sujeto.

100



5.METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

5.1 Disefio de investigacion

Se empleara un estudio correlacional de tipo experimental, debido a que se pretende
identificar si existe relacion entre el entrenamiento que sera proporcionado a los

empleados y su desempefio.

5.2 Planteamiento

Debido a las fallas en la técnica del reclutamiento convencional, los factores de
rotaciéon y el bajo desempeno, nos proponemos comprobar la eficiencia y el nivel de
rentabilidad productiva de un proyecto de entrenamiento disefiado en una empresa
de colocacion.

En este sentido, se pretende medir la eficacia de la implementacién del programa
denominado “Semillero de Talento” como un proyecto de entrenamiento que permita

potencializar las fortalezas y habilidades de los participantes

5.3 Objetivo

Identificar si el insertar un programa de entrenamiento se relaciona con eficientar el
desempefio de los empleados, a partir de determinar si existen diferencias
significativas entre los resultados obtenidos entre ambos grupos.

5.4Hipotesis

Hi = Existen diferencias significativas entre la poblacion que se inserta en un

programa de entrenamiento y aquella que no participa en este proyecto, en cuanto a

sus resultados en la evaluacion de desempetfio.
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Ho = No existe diferencias significativas entre la poblacion que se inserta en un
programa de entrenamiento y aquella que no participa en este proyecto, en cuanto a

sus resultados en la evaluacion de desempetfio.

5.5 Variables

VI= Programa de entrenamiento en personal sin experiencia.

VD= La evaluacion del desemperio

5.6 Poblacion

La poblacion total para esta investigacion fue de 20 participantes; 10 participantes en
el proyecto y 10 contratados a los que no se les incluyo en el programa de
capacitacion.

Para este proceso de evaluacion y seleccion se destind un periodo de dos meses

correspondientes a los meses de Abril y Mayo del 2009.

Los participantes se dividieron azarosamente en dos grupos, uno de los cuales se
inserté el programa de entrenamiento inicial y midiendo la eficiencia de dicho
proyecto mediante la evaluacion de desempefio en comparativa con el grupo control
al que no se aplicé dicho programa y en el que también se utilizé la misma

herramienta para evaluar su desempefo.

Los factores de inclusion de la poblacion que se consideraron para su seleccion son

los siguientes:
Por la escolaridad se designo el area de asignacion:

e Area Comercial; Licenciaturas en Administracion de empresas, Mercadotecnia,

Derecho o Relaciones comerciales.
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e Area de Mercadotecnia; Licenciaturas en Mercadotecnia, Negociosos o
Publicidad.

e Area de Recursos Humanos; Licenciaturas en Administracién de empresas,
Psicologia o Contabilidad.

e Area de Finanzas; Licenciaturas en Contabilidad o Finanzas.

e Area de Soporte; Ingenieria en sistemas computacionales, licenciatura en

informatica o en Administracion en sistemas computacionales.

Restriccidén de la edad de un rango: de 23 a 25 afos

Sexo: Indistinto

Restriccion por la Escuela de procedencia a; Escuelas Top; Universidad
Iberoamericana (UIA), Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM), Universidad Anahuac A.C. Universidad de las Américas (UDLA), o
Escuelas de Nivel Medio; Universidad Tecnoldgica de México (UNITEC), Universidad
Intercontinental (UIC), Universidad de Valle de México(UVM).

El status de la escolaridad podia ser de Pasante a titulado, pero la restriccién estaba
en la fecha de egreso del sistema escolarizado, que no debiera ser mayor a dos

anos.

Se requeria que fuesen egresados sin experiencia laboral en la carrera cursada

5.7 Procedimiento

El detonante para la generacion de este proyecto se inicia con un estudio de costos
que realizé la empresa Contratante, denominada por guardar la confidencialidad de
su identidad “Empresa E”, en donde se determin6é que los gastos generados en el
rubro correspondiente a la contratacion de personal resultaban muy elevados,
ademas también detectaron que el tiempo efectivo de capacitacion que se le
proporcionaba a este personal de nuevo ingreso, fluctuaba de entre los 6 meses a un

ano para poder considerar que el rendimiento productivo de este empleado estaba
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siendo redituable a la inversion. Considerando estos factores y sumando ademas los
elevados indices de rotacion de esta poblacion, (11.5%) la empresa considerdé que
necesitaba la implementacion de una nueva estrategia, labor que le fue
encomendada a la Empresa de colocacion denominada “Empresa O” en donde se

desarrollé un proyecto de iniciativa llamado “Semillero de Talentos”.

El proyecto se inici6 con una primera fase en donde la “Empresa O” realizd un
estudio mas detallado en donde se pudo determinar cuales de las areas de
operacion de la empresa contratante que tenian un mayor indice de rotacién o

crecimiento, para enfocar en ellas la implementacion del proyecto.

De acuerdo a los resultados obtenidos se determiné cuales eran las areas en las
cuales se implementaria dicho programa. (Las 5 areas seleccionadas se enlistan en
el apartado referente a la definicion de la poblacion).

El proyecto consisti6 en atraer talentos potenciales, en profesionistas recién
egresados de distintas Licenciaturas, los cuales fueron contratados por la empresa
de colocacion bajo el esquema de “Becarios”, y a los cuales se les asign6é una ayuda

econdmica para transporte.

El proceso de reclutamiento y seleccion de estos candidatos, se realizd por parte de
la empresa O en un periodo de 2 meses, de acuerdo a los siguientes procedimientos
establecidos en convenio por ambas empresas:

e Postulacion de vacantes en fuentes electronicas y fuentes universitarias.

¢ Filtrado de Curriculum Vitae (apegados al perfil)

e Screening (entrevista profunda telefénica)

e Entrevista presencial en Ingles

e Aplicacién de evaluaciones (Inglés escrito, Inglés on line, Cleaver, Machover y

de Ortografia)

¢ Revision de referencias personales
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Una vez que se seleccionaba a un candidato se concertaba una entrevista con el jefe
del area solicitante y en caso de resultar seleccionados se les sometia, por parte del
area de Recursos Humanos de la empresa contratante, a una evaluacion, a través de
los siguientes instrumentos

e Entrevista Profunda por el personal de Recursos Humanos

e Valoracion del nivel de inglés

e Prueba de Honestidad (software de la empresa “E”)

e Elaboracién del Estudio socioeconémico

e Valoracion médica (antidoping, prueba de embarazo)

Si el candidato aprobaba satisfactoriamente estos filtros, se les consideraba aptos

para ingresar al programa de entrenamiento.

El proyecto fue disefiado para una duracion de 1 afio, en el cual los 10 seleccionados
para el grupo experimental, denominado programa “Semillero de Talento”, rotarian
por las 5 areas de operacidon incluidas en el programa, en donde se les
proporcionaba el adiestramiento y la capacitacion formal de acuerdo a las

necesidades de cada area de trabajo.

Por otro lado, los candidatos incluidos en el grupo control fueron asignados de
acuerdo a su escolaridad, en el area de trabajo donde unicamente recibian la
asesoria por parte de sus comparieros de trabajo en el area especifica asignada.

Al concluir el periodo de entrenamiento, los 20 candidatos fueron evaluados por
medio de un formato para Evaluacion del Desempeio, (esto incluye tanto a la
poblacién al que se le incluyé en el programa “Semillero de Talento” como al
personal que ingresd solo a una de las areas en especifico de acuerdo a sus

escolaridad.

En el formato de Evaluacion de desempefio se utiliza la técnica escalar, por la
asignacion de calificaciones numeéricas de acuerdo a la medicion de dos grupos de

competencia en particular:
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e Competencias organizacionales y

e Competencias Funcionales

Y de acuerdo a la combinacién de ambos rubros se obtiene una calificaciéon global
que oscila dentro de la poblacién observada de 30 como la calificacion Ideal que
debiera alcanzarse y 24 puntos como el minimo establecido para que el candidato
fuera considerado apto y en base a estos resultados se les otorgara el contratos por

tiempo indeterminado ya en la empresa Contratante.

A fin de contrastar la hipétesis establecida, se procedid6 a aplicar t d student
comparando los dos grupos en estudio.
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6. RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion y el analisis
generado a partir de ellos. Como se sefalé en el procedimiento, el criterio de

contratacidon era obtener una puntuacion minima de 24, con un ideal de 30 puntos.

Al finalizar el proceso, los 20 sujetos fueron evaluados, obteniendo su planta solo
aquellos que cumplieran con los 24 puntos minimos en su evaluacion de desempenio,
habiendo un notorio diferencial en los resultados de las evaluaciones, mas aun en las

competencias funcionales.

El 100% de los sujetos pertenecientes al grupo experimental obtuvieron su planta,
mientras que el grupo control solo logré obtenerla uno de los sujetos que obtuvo la
puntuacion descartando a los otros nueve integrantes al no obtener el puntaje

minimo.

A continuacion se presentan las tablas con las observaciones y resultados obtenidos
paso a paso para determinar la correlacion entre el grupo control y el grupo

experimental.

GRUPO CONTROL

s Competencias Competencias Competencias Area
Poblacién e X n na
Organizacionales  Funcionales Globales Asignacién

Sujeto 1 15 6 21 Comercial
Sujeto 2 16 6 22 Comercial
Sujeto 3 17 7 24 Mkt
Sujeto 4 17 6 23 Mkt
Sujeto 5 16 6 22 RH
Sujeto 6 15 6 21 RH
Sujeto 7 15 6 21 Finanzas
Sujeto 8 16 6 22 Finanzas
Sujeto 9 12 5 17 Soporte
Sujeto 10 16 6 22 Soporte

Puntuacion

Global del 155 60 215

Evaluado

Tabla1: Puntuaciones brutas Grupo Control.
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En la tabla 1 se puede observar las puntuaciones obtenidas por sujeto del grupo
control asi como el total de cada grupo de competencias evaluadas

(Organizacionales, Funcionales y Generales).

GRUPO EXPERIMENTAL

.. Competencias Competencias Competencias Area
Poblacion .. ) . B
Organizacionales Funcionales Globales Asignacion

Sujeto 1 21 9 30 Comercial
Sujeto 2 21 9 30 Comercial
Sujeto 3 20 9 29 Mkt
Sujeto 4 20 8 28 Mkt
Sujeto 5 21 9 30 RH
Sujeto 6 21 9 30 RH
Sujeto 7 19 8 27 Finanzas
Sujeto 8 19 9 28 Finanzas
Sujeto 9 19 9 28 Soporte
Sujeto 10 19 9 28 Soporte

Puntuacion

Global del 200 88 288

Evaluado

Tabla2: Puntuaciones brutas Grupo Experimental.

En la tabla 2 se observan las puntuaciones totales e individuales de las

competencias evaluadas en el grupo experimental.

Como se muestra en ambas tablas (1 y 2), desde el inicio se presentan diferencias
notorias entre ambas puntuaciones ya sea por ITEM o por calificacion total bruta,
destacando la diferencias de las competencias funcionales.

Estos resultados nos permiten observar el diferencial entre ambos grupos sin

embargo mas adelante se enfatiza esta diferencia correlacionando ambos grupos

con tde Student.
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TOTALES
Gc CO Ge CO

Gc CF Ge CF

Tabla3: Puntuaciones brutas Globales.
En la tabla 3 se presenta el comparativo de las calificaciones brutas de ambos
grupos y las 3 variables a medir: competencias organizacionales, competencias

funcionales y competencias globales.

Se empleé t de Student con la finalidad de ir correlacionando cada tipo de

competencias entre ambos grupos.

Se mostrara en las siguientes tablas como se obtuvieron los puntajes de la

correlacién y como se lleg6 al resultado final.

Competencias Organizacionales “X”

Competencias
Organizacionales

Grupo Grupo
Control Experimental
X1 X2
225 441
256 441
289 400
289 400
256 441
225 441
225 361
256 361
144 361
256 361
155 200 2421 4008
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En la tabla 4 se puede observa los puntajes obtenidos de las competencias

organizacionales de cada sujeto de ambos grupos, asi como las medias de cada uno

de ellos, tomando la competencias organizacionales como variable “x”.

t de Student

DS X12= §(X12) -(SX)2 /N 2421 -((155*155)/10)
2421-(24025/10)
2421-2402.5
2402.5 18.5

DS X2 = S(X22) -(SX)2 /N 4008 - ((200*200)/10)
4008 - (40000/10)
4008-4000

4000 8

SD X=J“DSX12 + DSX23 /(n1+n2)-2) (1/n1+1/n2)

L[ ((78.5 + 8)/(10+10)-2)(1/10 + 1/10)
(26.5/18)(.1+.1)

N (44.5)(.2)

5o

2.98

t = (X1 -X2) IsDX
(15.5 - 20) / 2.98
45
1.510067114

18.5

2.98

-1.51

Tabla 5: Estadistica X (CO)

[z 155
sXi 155
S(x7) 2421
1 10
S 24025
DS Xiz 185
K2 20
SX 200
S %) 2008
n2 10
5% 20000
DS Xz 8
t 1.51

Tabla 6: Valores X (CO)

En la tabla 5 se presenta el proceso estadistico para la obtencion de la t de Student

de “X” o Competencias Organizacionales, mientras que los valores pertenecientes a

“X” los podemos observar en la tabla 6, donde ya se muestra el resultado de la t de

Student de la correlacién este grupo de competencias quedando:

tX =-1.51
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Competencias Funcionales “Y”

Competencias Funcionales

Grupo Grupo
Control Experimental
6 9 36 81
6 9 36 81
7 9 49 81
6 8 36 64
6 9 36 81
6 9 36 81
6 8 36 64
6 9 36 81
5 9 25 81
6 9 36 81
60 88 362 776

Tabla 7: Comparativo y Medias de Y (CF)

En la tabla 7 se muestran las puntuaciones que se obtuvieron de las competencias
funcionales de cada sujeto de ambos grupos, de igual forma se aprecian las medias

de cada uno de los sujetos. Se consideraran las competencias funcionales como

variable “Y”.
t de Student
DS Y+2= S(Y+2) (SYRIN 362- ((60°60)10) 2
362 - (3600/10)
362-360
360 2
DS Y22= S(Y2)-(SYRIN 776-((88"88)/10) 1.6
776 - (7744/10)
7767744
7744 16 Y1 6
S Y1 60
S(Y1?) 362
SDY= (DSY1?+ DSY2) /(n1+n2)-2) (1/n1+1/n2) 0.63 n1 10
R2 ((2+1.6)/(10+10)-2)(1/10+1/10) SY1? 3600
R2 (3.6/18)(.1+.1) DS Y12 2
R2(2)(2) Y2 8.8
R2(4)
063 SY2 88
S (Y2?) 776
n2 10
t = (Y1-Y2) Ispy -4.44 SY 22 7744
(6-8.8)/0.63 DS Y22 16
28 t -4.44
-4 444444444
Tabla 8: Estadistica Y (CF) Tabla 9: Valores Y (CF)
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En la tabla 8 se puede observar el proceso estadistico para la obtencién de la t de
Student de “Y” o Competencias Funcionales, mientras que los valores pertenecientes
a “Y” se presentan en la tabla 6, donde ya se muestra el resultado de la t de Student
de la correlacion este grupo de competencias quedando:

tY = -4.44

Competencias Generales “G”

Competencias Globales

Grupo Control Gr.u po
G1 Experimental
G2

21 30 441 900
22 30 484 900
24 29 576 841
23 28 529 784
22 30 484 900
21 30 441 900
21 27 441 729
22 28 484 784
17 28 289 784
22 28 484 784

Tabla 10: Comparativo y Medias de G (CG)

En la tabla 10 se pueden observar las puntuaciones generales obtenidas de la
sumatoria de ambos grupos de competencias por sujeto en ambos grupos (control y
experimental), también se pueden apreciar las medias de estas puntuaciones,

considerando a las competencias generales como variable “G”.
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t de Student

DS G12= S(G1?) -(SG)*/n 4653 - ((215°215)110)  30.5
4653 - (46225 / 10)
4653 - 4622.5
4622.5 30.5
DS G22= (G2 -(SG)?/n 8306 - ((288*288)/10)  11.6
8306 - (82944 / 10)
8306 - 8294.4
8294.4 1.6
G1 215
S G1 215
SD G= (psG12 + DsG2 /(n1+n2)-2) (1/n1+1/n2) 0.68 S(G1%) 4653
R2 ((30.5+11.6)/(10+10)-2)(1/10+1/10) n1 10
R2 (42.1/18)(.1+.1) SG1? 46225
R2 (2.34) (.2) DS G 30.5
R2 (.47) G2 28.8
0.68 S Gz 288
S (G2?) 8306
t = (G1-G2) IsDG -10.74 n2 10
(21.5-28.8)10.68 SG2* 82944
73 DS G2* 11.6
-10.73529412 t -10.74
Tabla 11: Estadistica G (CG) Tabla 12: Valores G (CG)

En la tabla 11 se muestra el proceso estadistico para la obtencién de la t de Student
de “G” o Competencias Generales, mientras que los valores pertenecientes a esta
variable “G” se presentan en la tabla 12, donde se muestra el resultado de la t de
Student de la correlacidén de este grupo de competencias quedando:

tG =-10.74

Como se puede observar, existen diferencias significativas en los resultados
obtenidos

Al comparar resultados de puntajes de las competencias organizacionales en ambos
grupos, se mostré una diferencia significativa, lo cual puede ser atribuido al
desenvolvimiento presentado durante el periodo de capacitacion del grupo
experimental, situacion que podria haber influido habiéndoles generado una posible
confianza al enfrentarse por primera vez a un trabajo ya con un conocimiento previo
de su entorno, esto en comparacion al grupo control, quienes al no contar con este

entrenamiento formal, no solo no obtuvieron la experiencia, sino posiblemente podria

113



ser una situacion que les haya generado ansiedad al estar frente a su primer empleo
sin conocimiento previo del ambiente al que se tendran que enfrentar.

En cuanto a las competencias funcionales ya que son competencias que se van
adquiriendo con la experiencia, es el desarrollo de las funciones que se estan
realizando, conocimientos adquiridos, los cuales se van habilitando con la practica.
Considerando que el grupo experimental se sometié a un proceso de entrenamiento,
es muy comprensible que los resultados sean mas altos, esto puede deberse a que
este grupo tuvo la oportunidad de ir reforzando conocimientos y adquiriendo aquellos
que no tenia, ponerlos en practica e ir disminuyendo posibles errores, en
comparativa con el grupo control, que no tuvieron esta misma oportunidad, por lo que
se someten a un periodo de prueba con “cero” conocimiento de las funciones a
desempenar, solamente con lo teéricamente adquirido durante la escuela, pero sin
haberlo puesto en practica, haciendo mas vulnerable a este grupo a caer en errores y
su curva de aprendizaje sea mas larga.

Al realizar la comparacion de resultados de las tres t de Student que se obtuvieron,
se puede inferir que la diferencia es alta, siendo aun mas significativa en la variable
“Y¥” o Competencias Funcionales, esto probablemente debido, como anteriormente se
menciona a la experiencia adquirida en cada una de las areas en las cuales fue
capacitado el grupo durante el periodo de entrenamiento, ya que estas competencias
son mas enfocadas a situaciones laborales.

La situacion anterior se repite en la variable “X” o Competencias Organizacionales,
donde existe también una diferencia significativa, no tan alta como “Y” pero si notoria,
ya que a pesar de ser competencias con las que ya se contaban, el haber obtenido
una capacitacion previa de la situacién ante la que se enfrentaran en el nuevo ambito
laboral, posiblemente ayude a mejorar el nivel de confianza presentado al
desempefiar las funciones en el caso del grupo experimental, esto en comparacion
con el posible nivel de ansiedad que podria presentarse por la ausencia de este
conocimiento en el grupo experimental y el saber que estan sometidos a un periodo
de prueba, aunado a esto también podrian considerarse factores subjetivos por parte

del evaluador en las competencias Organizacionales al haber generado ya cierta
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empatia con el personal asignado al grupo experimental durante el periodo de
capacitacion.

Tomando en cuenta que ambas variables presentaron una diferencia significativa al
ser cotejadas cada una de las areas, individuo por individuo, es muy razonable que el
resultado de la variable “G” o Competencias Globales sea altamente significativo,
dando mayor validez al resultado final.

Los resultados obtenidos fueron los esperados, ya que en el grupo experimental los
puntajes fueron mas elevados, siendo mayormente notorios en el comparativo de las
competencias funcionales, mientras que en las organizacionales y en el global a
pesar de ser mayor el resultado, el gap no es tan visible.

Por lo anterior se puede deducir que si existe relacion entre los resultados obtenidos
y la capacitacion impartida al grupo experimental para la obtenciéon de puntuaciones

mas sobresalientes en comparacion con las del grupo control.
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CONCLUSIONES

El objetivo de la presente investigacion fue comprobar si el proyecto de Capacitacion
“Semillero de Talentos” resultaba rentable para la empresa solicitante de personal,
este estudio se realizd en base a la medicién de la efectividad de un proceso
especifico de seleccion para la contratacién del personal. Para este fin se utilizé el
método de correlacidon de dos muestras independientes, es decir se contrastd el
resultado de las evaluaciones de desempefo de los participantes del programa en
entrenamiento, contra una poblacion que comenzé a laborar con el adiestramiento

que se da regularmente en su area de asignacion.

Mediante la prueba estadistica de correlacion de T de Student se pudo comprobar
que la diferencia entre ambos grupos si resulta significativa, por lo que puede
sugerirse que existe una optimizacién del recurso humano que fue sometido al
proceso de capacitacion previo a su contratacion, adiestrandosele en diferentes
areas de la empresa, lo que permite identificar sus capacidades y potenciales, y

posibilita identificar el area en que podian desempenarse de manera mas eficaz.

Este procedimiento facilita que de manera practica pueda determinarse qué
candidato en particular puede funcionar mejor en que area, ya que en este proceso,
pueden identificarse otros factores como el afectivo o de afinidad entre evaluado y

evaluador.

Asi, las habilidades personales favorecen la integracion con un determinado equipo
de trabajo, lo que afecta y a la larga se vera reflejado en la productividad de los

empleados.

Entre las ventajas de esta propuesta se encuentra el aspecto financiero de la
empresa, debido a que esta poblacién ingresé con un sueldo mucho mas bajo que el
personal contratado directamente por la empresa, y son plazas que participan como

Outsoursing por lo que la empresa contratante no tiene responsabilidad legal de este

116



personal y por lo tanto tampoco invierte en prestaciones establecidas por la Ley

Federal de Trabajo.

Nuestros hallazgos coinciden con los expuestos en la tesis de Gonzalez
Coria,(2009) en donde concluye en su investigacion la importancia y rentabilidad que
adquiere una empresa que se anima a invertir en la generacion de talento como un

seguimiento al modelo de mejora continua que plantea Edwards Deming.

Cabe senalar, sin embargo, que este tipo de iniciativas aunque parecen ser una
férmula comprobada en el pais vecino, no han tenido la fuerza que se esperaria, en
el nuestro, ya que los proyectos de Entrenamiento o “TRAINEE” suelen ser
implementados solo en empresas de primer nivel, a pesar de que representan
beneficios medibles para ambos participantes, pues, no obstante las criticas, esta es
una forma de fomentar el empleo de recién egresados que buscan incorporarse a la

vida laboral del pais.

Hablando especificamente en el ambito empresarial podemos concluir que de
acuerdo con Siliceo (1998) es necesario para un proyecto de mejora comun, el que
las empresas publicas y privadas den la importancia a la educacion y el
entrenamiento empresarial, ya que en esto aun en la actualidad se basa los planes
de desarrollo de las empresas en que se a retomado la importancia del Recurso

Humano como la fuente potencial y remunerativa de una organizacion.

En la presente investigacibn no se pretendié justificar la existencia de estos
programas sino mas bien identificar su eficiencia, sin embargo, ademas de sefalar
sus beneficios, se plantearan algunas opiniones contrarias y criticas para este tipo

de implementaciones en la capacitacion empresarial.

Asi, diversos sectores plantean una fuerte critica a los empleadores que ingresan al
personal sin experiencia con sueldos menores al puesto de asignacion, debido a que
se le adscribe mediante conceptos nominales como becarios o TRAINEE. Sin
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embargo también se observa en este argumento una vision unilateral en donde no se
toman en cuenta factores como el mercado actual, las condiciones econdmicas del
pais, el nivel educativo y la inversion de la infraestructura privada en la capacitacién y
que son factores determinantes en el movimiento econdmico en cualquier pais del

mundo.

Es inevitable pensar que debe existir un beneficio tangible también para la empresa
privada que basa sus acciones en estudios de rentabilidad de sus inversiones
financieras. Por lo que para la empresa empleadora debe resultar factible también el
contratar a dos persona a un menor sueldo al que corresponderia a una persona que
cumpliera especificamente el perfil, y que contara con afos de experiencia en su
area de desempefo. Ademas resulta evidente que la situacién econdmica actual de
pais ha obligado a las empresas privadas al recorte de gastos que les permita

subsistir y seguir siendo redituables a sus inversionistas.

En este sentido, cabe indicar que en los ultimos afos la economia mexicana ha
estado creciendo a tasas insuficientes, ya que en la ultima década la expansion
promedio ha sido de 1.3% anual incluyendo la posibilidad de crecer en 2010 a 4.5%.
Esta es una economia que crece en tasas que evidentemente no permitiran generar

los empleos suficientes", segun lo expresé Cano Vélez (2010).

Ademas en estos afos, la generacion de empleos formales en el IMSS ha sido de
200,000 en promedio anual, mientras que la poblacién econémicamente activa,
crecio a niveles de un millén al afio, segun expreso el legislador Cano Vélez por lo
que resulta evidente que México necesita de politicas publicas que estimulen la
generacion de empleos. En los dos Uultimos afos, muchas economias han
establecido medidas para este efecto y en México no ha sido posible por las
circunstancias propias en materia de finanzas publicas, ya que se ha dicho que

cualquier politica que estimulo empleo tendra un costo".
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En las empresas privadas esto también tiene implicaciones importantes, ya que estas
han tenido que valerse de la reduccion de gastos y el recorte de personal para
compensar las pérdidas. Estas medidas han venido a perjudicar a dos tipos de
poblacién en especifico, ya que el personal que el recorte se ha focalizado hacia los
empleados con mayor antiguedad y los que cuentan con los mayores sueldos de la

plantilla activa.

Esto genera que los empleadores se encuentren actualmente frente a una
poblacion flotante de personal con mucha experiencia pero que o bien siempre se
desempefido en puestos tan especializados que limitaron sus perfil a niveles muy
operativos que solo son utiles a la empresa en particular que genero ese perfil, 0 que
estas personas por antiguedad se hayan hecho acreedores a un sueldo mayor al que
el estandar de salarios competitivos marcados en el mercado actual, ademas se
adiciona un factor inevitable que son las edades en esta poblacion en la que oscilan
de entre los 40 y 60 afios de edad, lo que una condicién limitante para la adquisicién
de un nuevo empleo, ya que el rango de edad en la descripcién de puestos de la

mayoria de las empresas oscila entre los 20 a maximo 40 afios de edad.

Ya enfocados en estas caracteristicas y en la problematica econdémica del pais,
resulta viable que las empresas privadas enfoquen su interés en nuevos talentos, lo
que implica la creacion de proyectos que permita desarrollar el potencial de estas
nuevas generaciones, que cuentan con el entusiasmo y la preparacion basica para
incorporarse a la vida laboral activa, esto sin embargo implica una inversion para los
empleadores que deben estar conscientes de que los programas de capacitacion en
esta poblacion debe ser mas especificos, intensivos y focalizados, pero ademas
deben desarrollarse de manera paralela estrategias que permitan a la empresa el
garantizar que el personal en el que ahora se ha invertido y tendra una permanencia
minima que permita la recuperacion de esta inversion para que asi le resulte

redituable.
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Esto se logra implementandolo desde un inicio en los proyectos, por ejemplo como
en el caso del programa que se ha planteado en esta investigacién, ya que la
oportunidad de que los candidatos no sea asignados de manera exclusiva a un area
de en particular, abre las posibilidades de conocer y capacitarse en diferentes
operaciones de la empresa, incrementa asi la posibilidad de que esta poblacion se
ubique en el puesto en el cual resultara mas eficiente, esto representa un beneficio
también al candidato, ya que recibira capacitacién en diferentes niveles de la
empresa y conocera a diversos equipos de trabaja lo que le permitira identificar

intereses afines lo que a largo plazo favorecera a que su insercidn resulte exitosa.

En este proyecto también se contempla el ofrecer al candidato la posibilidad que al
concluir el proyecto y en base a sus resultados, podra ser acreedor a la plaza

indeterminada obteniendo un sueldo competitivo en el mercado.

Este tipo de iniciativas se estan generando en empresas lideres, con la finalidad de
generar profesionista capacitado a la medida de sus necesidades, y sin embargo
representara un aportacion al ambito empresarial en general, ya que se esta
construyendo un mercado mas competitivo que a largo plazo aumentara el nivel

educativo y productivo del pais.

Ademas de estos beneficios, podemos adicionar otro factor que favorecera al
desarrollo de este tipo de programas, ya que a partir de 2011 el gobierno apoyara a
este tipo de iniciativas. En este sentido, en el mes de octubre del 2010, se comunico
oficialmente que el Senado de la Republica aprobd dentro de la nuevas iniciativas de
ingresos para el 2011, “Ley de Fomento al Primer Empleo”, que pretende brindar
beneficios fiscales a los empresarios que otorguen trabajo a los jévenes que por

primera vez se incorporen a las filas laborales.

Esto implica que todos los empleadores que contraten a personas que nunca hayan

estado adscritas al Seguro Social podran deducir hasta 40% del Impuesto Sobre la
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Renta (ISR) para efectos que puedan soportar los gastos de seguridad social que
pagan al INFONAVIT, al SAR, y al IMSS.

Este decreto que modifica la ley del ISR quedd aprobado este martes 26 de Octubre
del 2010 por la Comision de Hacienda y Crédito Publico de la Camara de Diputados,
y solo aplicara para aquellos empleos de hasta 8 salarios minimos o0 menos.

"Por arriba de este monto, no habra una deduccién adicional, ya que esta no puede ir
mas alla de la utilidad gravable, y por tanto, del impuesto a pagar de tal forma que no
se use este estimulo como un mecanismo para evadir impuestos”, asegur6 Luis

Videgaray, presidente de la Comision.

Dijo que la iniciativa que reforma la ISR realmente otorgue estimulos y deducciones

sirva para crear nuevos puesto de trabajo.

Esto quiere decir que aquellas empresas que generen un espacio laboral tendran
una reduccion en sus impuestos, o que busca estimular a la creacién de nuevos
empleos, ya que esta sera una deduccion adicional a las que normalmente se tienen
otorgadas, ya que se podra tener un factor de deduccion de hasta 40% del ISR ya
que también va a depender de cuanto gane el trabajador. Esta deducibilidad permite

un porcentaje tal durante los 3 primeros afos en que se otorgara este beneficio.

Esta iniciativa de ley aportara a este tipo de proyectos de entrenamiento a personal
sin experiencia un beneficio adicional a los ya antes mencionados, por lo que se
decidid incluirlo como una aportacion por parte del gobierno que pensamos influira en
la incrementacion de programas “Semilleros de talento” en la industria privada de

nuestro pais.

Es importante considerar que el hecho de haber trabajado con una pequehia
poblacién de una empresa en particular, constituye una limitacién, dado que los
hallazgos no pueden ser generalizados a otro tipo de poblacion.
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La propuesta que podria surgir para posteriores investigaciones y que contribuirian a
la generalizacion de los resultados obtenidos en la presente investigacion, seria el
dar seguimiento a la medicion de la rotacion de esta poblacion y una posterior
evaluacion de la estabilidad productiva de su desempefio, asimismo, seria
interesante evaluar si la capacitacion también influye en otros factores emocionales
asi como en la identificacién con la empresa, lo que permitiria favorecer la estabilidad

y el compromiso laboral de los empleados para con sus empleadores.
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