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RESUMEN

El desarrollo de los recursos humanos es un esfuerzo planeado y de la
direccion para lograr mejores niveles de competencia de los empleados y el
desempefio de la institucién, mediante programas de entrenamiento, desarrollo

personal y desarrollo organizacional.

La capacitacion y el desarrollo de recursos humanos son herramientas
efectivas para enfrentar varios de los desafios que ponen a prueba la habilidad
de las organizaciones modernas. Desafios tales como la obsolescencia de los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de

rotacion de los empleados.

El departamento de recursos humanos lo constituye un sistema, cuya
premisa fundamental es concebir a la persona dentro de la institucibn como un
recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo

social y lo econoémico.

En la actualidad el desarrollo de la humanidad, hace que las instituciones
se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan

dados por la dinamica de la aplicacion de los logros cientifico-técnicos.

La rapida aparicion y aceptacion de nuevos servicios, cada vez mayores
restricciones de recursos humanos, materiales y financieros, mercados mas
agresivos y dindmicos en el a&mbito internacional, el crecimiento de las

demandas sociales y la revolucién de la informética y las comunicaciones.
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Tras estos significativos cambios socioecondmicos, las organizaciones
modernas cada vez mas concuerdan en reconocer el significado que posee la
dimension humana de la institucion y un sistema de recursos humanos,
igualandole en grado de importancia con los aspectos econdmicos, financieros

y tecnoldgicos.

En el mundo cambiante de nuestros dias, casi nada permanece estatico,
nuevos productos, nuevas técnicas y tendencias aparecen dia a dia por lo que

la competencia entre las organizaciones se hace cada vez mas intensa.

Este cambio constante requiere pensar en los recursos humanos, es
importante no perder de vista que una transicion tecnolégica puede fracasar si
las personas no estan preparadas, si no tienen la actitud, los conocimientos y el
interés para este cambio, por lo que al mismo tiempo que se planean el manejo

de los recursos materiales y los técnicos.
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OBJETIVOS

GENERAL

Implementar un programa de capacitacion y desarrollo del recurso
humano en una organizacién de servicio que permita aumentar la eficiencia del

personal y la productividad.

ESPECIFICOS:

1. Aplicar el proceso de capacitacion y desarrollo como una herramienta
para mejorar la eficiencia del personal de la organizacion.

2. Estudiar la situacion actual de la organizacion, con el propésito de
implementar un sistema de capacitacion y desarrollo.

3. Orientar a la organizacién para desarrollar acciones de capacitacion,
optimizando las funciones del personal y de la productividad para la
prestacion de un servicio eficiente.

4. Disefiar el proceso de capacitacion y desarrollo de recurso humanos y
las condiciones laborales de los empleados para el mejoramiento del
desempefio.

5. Establecer pardmetros generales que contribuyan a la integracion de
personal creando un ambiente de trabajo que incentive el esfuerzo
creativo y productivo de los trabajadores.

6. Proponer requerimientos y elementos basicos de capacitacion con el fin
de satisfacer las necesidades de los usuarios.

7. Mejorar y fortalecer tanto la administracion de la organizacion como las

condiciones de los trabajadores.
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INTRODUCCION

El recurso humano es considerado como el recurso mas valioso de una
institucion, es por ello que la inversidbn en programas de capacitacion es tan
importante, proporcionandoles continuamente oportunidades para mejorar sus
habilidades. Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye aquellas
actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus

responsabilidades dentro de la organizacion.

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se
realiza durante un largo periodo de tiempo. Se requiere paciencia y una
perspectiva amplia. El desarrollo es el factor importante que incide en la
capacidad del personal y crear un entorno en el que se logre la cooperacion,

comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

El presente trabajo tiene como objetivo orientar y fortalecer a las
organizaciones de servicio en la administracion de la capacitacion. El desarrollo
de las capacidades de los trabajadores, proporciona beneficios tanto para ellos
como para la organizacion, ayuda a los trabajadores aumentando sus
habilidades y cualidades y beneficia a la organizacion incrementando las

habilidades del personal.

La capacitaciéon hara que el trabajador sea mas competente y habil.
Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun
cuando éste tenga los requisitos para la nueva posicién, que desarrollar las

habilidades del personal existente. Ademas, al utilizar y desarrollar las

XV



habilidades del trabajador, la organizacion entera se vuelve mas fuerte,

productiva y rentable.

El trabajador generalmente necesita nuevos desafios que lo estimulen y
mantengan satisfecho con su trabajo. He alli la responsabilidad de conocer el

potencial de los trabajadores y ofrecerles nuevas oportunidades de desarrollo.

Los programas de capacitacion y desarrollo del personal tienen su base
en la competencia. Los empleados han de participar activamente en el proceso
de formacion. La clave del éxito para una capacitacion basada en la
competencia, es la participacion activa de los empleados. Para asegurar esto,

se deben utilizar la demostracion y la préactica.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Laempresa

La organizacion de servicio educativo tecnoldgico esta apegada al
Decreto numero 02-2003, capitulo Il y articulo 10, Ley de Organizaciones No
Gubernamentales para el Desarrollo, la cual se encuentra inscrita en el Registro
Civil de la municipalidad de Coban, Alta Verapaz, en el Acta numero 54-2005

folios 464 al 479 del libro nUmero 16 de personas juridicas.

La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala reconoce el
derecho de libre asociacion, asi como el propoésito de financiar programas de
desarrollo econémico y social que realizan las organizaciones no lucrativas
reconocidas legalmente en el pais.

Los Acuerdos de Paz reconocen la necesidad de involucrar a todos los
actores sociales e institucionales, las Organizaciones No Gubernamentales, que
en el espacio local cuentan con especialidades y capacidad para contribuir en la

atencion del desarrollo econdmico y social del pais sin fines de lucro.

1.1.1 Historia

En el afio 2005 un grupo de guatemaltecos comprometidos con la
realidad educativa del pais, se reunieron y decidieron constituir una Asociacion
enfocada a la Educacion Tecnoldgica del Departamento de Alta Verapaz para
iniciar, posteriormente, extenderse a los departamentos de la republica de

Guatemala.



La Asociacion es una entidad privada, no lucrativa, apolitica, cultural,
educativa, técnica y cientifica que promueve la tecnologia informatica y
comunicacion aplicada al desarrollo integral de los nifios y niflas del nivel

primario oficial. Con la implementacién de este proyecto se busca:

a. Mejorar la capacidad educativa de los docentes con nuevas tecnologias

educativas.

b. Capacitar a los alumnos del nivel primario en informatica educativa, para
aplicarla en proyectos educativos que fortalezcan sus conocimientos
cientificos aprovechando los contenidos curriculares, que fomenten la

unidad y la identidad nacional.

c. Habilitar centros de tecnologia con computadoras en cada una de las

escuelas para el uso de los docentes, los estudiantes y la comunidad.

d. Utilizar este equipo como herramienta para que los alumnos aprendan su
uso al nivel adecuado para su edad y lo utilicen con programas

educativos y herramientas de productividad.

1.1.2 Visién

Ser la organizacion que fomenta y desarrolla la cultura tecnoldgica, de
informacién y comunicacién, a través de la incorporacion de la tecnologia y
software educativo en las escuelas del nivel primario, beneficiando a las nifias y
nifos, preparandolos para su insercién en la vida productiva en un mundo

globalizado y ser personas de éxito.



1.1.3 Mision
Reducir la brecha tecnoldgica, mediante la incorporacion de la tecnologia
educativa, como un medio, para el desarrollo de proyectos relacionados con el
curriculo y fomentar habilidades intelectuales y cientificas, mejorando la calidad
de la educacién de las nifias y nifios del nivel primario.

1.1.4 Valores

Los valores de la organizacion de servicios educativos tecnoldgicos son

los siguientes:

a. Excelencia: Trabajadores que sobresalgan en bondad, mérito y

estimacion.

b. Cumplimiento: Trabajadores integros en la realizacion de sus

tareas.

c. Disciplina: Responsables en el cumplimiento de las normas

internas.

d. Trabajo en equipo: Empleados que busquen los objetivos con

sinergia.

e. Honradez: Trabajadores integros en su conducta.



f. Competitividad: Estar comprometidos, con el desempefio y
lograr el mas alto nivel de eficiencia y productividad en cada una

de las actividades.

g. Lealtad: La gente es visionaria, exigente consigo misma y
comprometida con los esfuerzos estratégicos de la organizacion.
Creen y promueven el cambio para el bienestar de la organizacion
y proceden conforme a él. Unificando esfuerzos para lograr los

objetivos estratégicos.

Los datos expuestos anteriormente son propios de la organizacion. Los

conceptos que a continuacion se describen son de soporte y de marco teorico.

1.2 Definicién de capacitacion

Es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propoésito
general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso
productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y
actitudes necesarias para el mejor desempefio de todos los trabajadores en sus

actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.

Esta actividad va dirigida al perfeccionamiento técnico del trabajador para
que éste se desempefie eficientemente en las funciones a él asighadas,
producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a los clientes, prevenir y
solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacion. A
través de la capacitacion, el perfil del trabajador es adecuado al perfil de

conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo.



Ademés ayuda a los empleados a desempefiar su trabajo actual y los
beneficios de ésta pueden extenderse a toda su vida laboral o profesional de la
persona y pueden ayudar a desarrollar a la misma para responsabilidades
futuras. El desarrollo, por otro lado, ayuda al individuo a manejar las
responsabilidades futuras a partir de obligaciones que puede estar ejecutando

en la actualidad.

Toda empresa que en su presupuesto incluya el desarrollo de programas
de capacitacion, dard a conocer a sus empleados el interés que tiene en ellos
como personas, como trabajadores, como parte importante de esa
organizacion. La capacitacion da resultados muy claros, entre los cuales se

puede mencionar:

a. Facilitar a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a tener
una actitud mas positiva.

Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Elevar la moral de la fuerza laboral.

Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.

Obtener una mejor imagen.
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Fomentar la autenticidad, la apertura y la confianza.

Mejorar la relacién jefe-subalterno.
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Preparar guias para el trabajo.

Agilizar la toma de decisiones y la solucion de problemas.
j.  Promover el desarrollo con miras a la promocion.

k. Contribuir a la formacién de lideres dirigentes.

l. Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

m. Promover la comunicacion en toda la organizacion.

n. Reducir la tension y permitir el manejo de areas de conflicto.



Debido a la importancia que tiene la capacitacion, ésta debe ser de forma

permanente y continua, de forma que se puedan alcanzar las metas trazadas.

La necesidad de capacitacion puede manifestarse en:
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Datos de seleccion de personal

Evaluaciones de desempefio

Capacidad, conocimientos y experiencia de los trabajadores
Introduccién de nuevos métodos de trabajo, maquinaria o equipos
Planificacion para vacantes o ascensos en un futuro

Leyes y reglamentos que requieran entrenamiento

Al iniciar un programa de capacitacion es necesario determinar las

diferencias entre los conocimientos de los trabajadores y los objetivos

propuestos para evitar la repeticion de datos conocidos o la suposicion de

conocimientos inexistentes. Es necesario evaluar la competencia de cada

trabajador para que pueda desempefarse en forma independiente. El personal

debe tener la oportunidad de demostrar sus conocimientos practicos sin

humillaciones ni riesgos personales. La capacitacion propiamente tal consiste

en:

a
b
c.
d
e
f

Explicar y demostrar la forma correcta de realizar la tarea

Ayudar al personal a desempenfiarse primero bajo supervision
Luego permitir que el personal se desempefie solo

Evaluar el desempefio laboral

Capacitar a los trabajadores segun los resultados de la evaluacion

afianzar sus conocimientos capacitando a otra persona.

En la actualidad, la capacitacion de los recursos humanos es la

respuesta a la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con

un personal calificado y productivo. La obsolescencia, también es una de las



razones por la cual, las instituciones se preocupan por capacitar a sus recursos
humanos, pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las nuevas

técnicas y métodos de trabajo que garantizan eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos
humanos debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal
y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la

empresa.

1.3 Definicién de desarrollo

El desarrollo se refiere a la educacién que recibe una persona para el
crecimiento profesional, a fin de estimular la efectividad en el cargo. Tiene
objetivos a largo plazo y generalmente busca desarrollar actitudes relacionadas
con una determinada filosofia que la empresa quiere desarrollar. Esta orientado
fundamentalmente a ejecutivos. A continuacion se describe los aspectos que

hacen la diferencia entre desarrollo y capacitacion.

Tabla I. Diferencia entre desarrollo y capacitacion

Aspectos Desarrollo Capacitacion

Qué transmite Transformacion, vision Conocimiento

Caracter Intelectual Mental

Dénde se da Empresa Centros de trabajo

Con qué se identifica Saber (qué hacer, qué | Saber (como hacer)
dirigir)

Areas de aprendizaje Cognitiva

FUENTE: * Werther, Jr. Davis. Administracion de Personal. Pag. 245




La capacitacidon es para los puestos actuales y la formacion o desarrollo
es para los puestos futuros. La capacitacion y el desarrollo con frecuencia se
confunden, puesto que la diferencia estd mas en funcion de los niveles a

alcanzar y de la intensidad de los procesos. Ambas son actividades educativas.

La primera ayuda a los empleados a desempefar su trabajo actual y los
beneficios de ésta pueden extenderse a toda su vida laboral o profesional de la
persona y pueden ayudar a desarrollar a la misma para responsabilidades
futuras. El desarrollo, por otro lado, ayuda al individuo a manejar las
responsabilidades futuras con poca preocupacién porque lo prepara para ello a
mas largo plazo y a partir de obligaciones que puede estar ejecutando en la

actualidad.

1.4 Administracion de la capacitacion

Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficios para
los empleados y para la organizacion. Ayuda a los trabajadores aumentando
sus habilidades y cualidades y beneficia a la organizacién incrementando las

habilidades del personal de una manera costo-efectiva.

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

ampliar sus responsabilidades dentro de la organizacion.



La capacitacion hara que el trabajador sea mas competente y habil,
generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun
cuando éste tenga los requisitos para la nueva posicién, que desarrollar las
habilidades del personal existente. Ademas, al utilizar y desarrollar las
habilidades del trabajador, la organizacién entera se vuelve mas fuerte,
productiva y rentable.

Se debe considerar que el personal talentoso puede abandonar la
organizacion aunque su salario sea adecuado. El trabajador generalmente
necesita nuevos desafios que lo estimulen y mantengan satisfecho con su
trabajo. Es responsabilidad del administrador reconocer el potencial de los

trabajadores y ofrecerles nuevas oportunidades.

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se
realiza durante un largo periodo de tiempo. Se requiere paciencia y una
perspectiva amplia de parte del administrador. El factor mas importante en
desarrollar la capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la

cooperacion, comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

Una organizacion debe dar incentivos a los empleados ofreciendo
oportunidades de promocion y transferencias para complementar las
habilidades del empleado en el trabajo y utilizarlas en su maximo potencial.
Como desarrollar las habilidades del personal. Existen un gran numero de
oportunidades para mejorar el desempefio, motivacion y habilidad del personal
mediante técnicas de desarrollo dentro y fuera del trabajo. Estas técnicas

incluyen:



Ampliar las responsabilidades del personal, mediante una delegacion y

supervision efectivas.

Incrementar la participacion de los empleados en la toma de decisiones
en areas que afecten su trabajo y dar el reconocimiento apropiado a su

contribucion.

Alentar las iniciativas y sugerencias individuales para mejorar el

desempefio del programa.

Proporcionar retroalimentacion frecuente y positiva para desempefar

nuevas responsabilidades.

Establecer un programa para la promocion de los empleados como parte

del paquete de beneficios de la organizacion.

Utilizar la interaccion diaria con el personal y reuniones para impartir y
compartir nuevos conocimientos y experiencias. Permitir a los empleados

asistir a cursos, seminarios, congresos y conferencias.

Dar oportunidad para asistir a cursos o becas de estudio en otros
programas dentro y fuera del pais.

Dar capacitacion basica y de apoyo regularmente, asi como capacitacion
especializada en respuesta a las necesidades comunicadas por el

personal.

Apoyar las visitas de intercambio entre diferentes areas funcionales

dentro de la organizacion, tales como: poner a trabajar juntos a un
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asistente de programa y un asistente financiero para que el primero

aprenda mas sobre las funciones del departamento de finanzas.

j. Desarrollar un programa de rotacion de trabajo que permita que unos

aprendan de otros dentro de la organizacion.

Existen ciertos tipos de capacitacion que siempre son importantes. Por
ejemplo, el personal nuevo siempre necesita orientacion en las habilidades
basicas que se requieren para su puesto. Cambiar o ampliar un programa
generalmente significa que se precisa capacitacion adicional para proporcionar
a los trabajadores las habilidades que requieren. Como regla general, un
miembro del personal necesita capacitacion cuando desconoce una actividad

gue es importante para realizar su trabajo.

1.4.1 Objetivos

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la
determinacion de objetivos de capacitacion y desarrollo. Estos objetivos deben
estipular claramente los logros que se deseen y los medios de que se

dispondra. Deben utilizarse para comparar contra ellos el desempefio individual.
Si los objetivos no se logran, el departamento de personal adquiere
retroalimentaciéon sobre el programa y los participantes. Los principales

objetivos de la capacitacion son:

a. Preparar al personal para la ejecucion de las diversas tareas particulares

de la organizacion.
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b. Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no sélo
en sus cargos actuales sino también para otras funciones para las cuales

la persona puede ser considerada.

c. Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las
cuales estan crear un clima mas satisfactorio entre los empleados,
aumentar su motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de

supervision y gerencia.

1.5 Fundamentos de la capacitacion

La evolucién cientifica y tecnoldgica indiscutible en nuestra era, que ha
propiciado desarrollos importantes en todas las areas, es una manifestacion del
pensamiento humano vigoroso y creativo, que consolida el concepto del hombre

como origen y esencia de toda dindmica industrial, econémica y social.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es
decisiva en el desarrollo, evolucion y futuro de la misma. El desarrollo evolutivo
del hombre, tanto en su esfera individual como en la grupal e institucional, tiene
como causa fundamental la educacion, que se considera la base del desarrollo

y perfeccionamiento del hombre y la sociedad.

El hombre es y continuara siendo el activo més valioso de una empresa.
Por ello, la ciencia de la Administracion del Personal, desde que Frederick
Taylor dijera que la Administracion cientifica: Selecciona cientificamente y luego
instruye, ensefia y forma al obrero. Ha venido dando mayor énfasis a la

capacitacion y entrenamiento del personal dentro de las empresas.
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La capacitacion que se aplica en las organizaciones, debe concebirse
precisamente como un modelo de educacion, a traves del cual es necesario
primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores

sociales de productividad y calidad en las tareas laborales.

Sin perder de vista que en este trabajo se le dard mayor importancia al
aprendizaje que a la educacién, cabe destacar que la importancia del
aprendizaje organizacional deriva de lo siguiente: "Las organizaciones deben
desarrollar capacidades para construir y retener su propia historia, para
sistematizar sus experiencias, para abrirse a los desafios de mercados y

tecnologias, para incorporar las apreciaciones de los empleados.

Una organizacion que aprende a aprender es aquella que transfiere
conocimientos a sus miembros, que construye un capital que no sélo se refleja
en las cuentas de resultados de las empresas sino también en el potencial de
sus miembros. Lo anterior es imprescindible para interactuar con el contexto
actual en el cual, aun cuando los supuestos de diversos autores no siempre son
coincidentes y en muchos casos se observan diferencias significativas, se

encuentran en sus descripciones hechos similares.

1.5.1 Caracteristicas

El disefio técnico pedagogico de la capacitacion se dirige a mejorar las

condiciones de aprendizaje, promover el retorno al sistema institucional y las

posibilidades de insercion y estabilidad laboral de los empleados.

Las caracteristicas de la capacitacion y sus contenidos seran propuestos

en funcién y en respuesta a las demandas de las necesidades de capacitacion,
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se espera que a través de la capacitacion los empleados adquieran los
conocimientos, destrezas, actitudes, valores y hébitos necesarios para el

ejercicio de la ocupacion, la insercion y estabilidad en el mundo del trabajo.

1.5.2 Clases de capacitaciéon

La capacitacion puede efectuarse de manera informal o formal. La
informal consta de un conjunto de instrucciones que se dan sobre la marcha,
por ejemplo: un supervisor indica a un empleado la utilizacion correcta de los
archivos o ensefia a una recepcionista como llevar el libro de registro de

usuarios.

Muchas de las funciones de un supervisor incluyen algun tipo de
capacitacion. Una retroalimentacion constructiva puede mejorar el
desempefio de un empleado de una manera mas efectiva que la

capacitacion formal.

Se debe decidir el tiempo de duraciéon del curso después de determinar
gue un trabajador necesita capacitacion formal. Los cursos de capacitacion
formal pueden durar desde un dia hasta varios meses, segun la complejidad

de la tarea que se ensefia.

La capacitacién informal ocurre en forma natural cada vez que un
empleado asume una posicion nueva o trabaja para desarrollar nuevas
habilidades. Mas comunmente, toma la forma de capacitacion en el trabajo
en la cual al nuevo empleado se le dan a conocer los procedimientos por un

empleado existente.
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Este tipo de capacitacion confia en que el nuevo empleado observe a los
empleados mas experimentados y aprenda por medio de ensayo y error. En
muchos talleres, es el Unico tipo de capacitacion que los trabajadores
reciben. Otras compafiias quizas complementen la capacitacion informal con

una educacién estructurada.

1.5.3 Proceso y desarrollo

Dia a dia con mayor conviccion las instituciones verifican que los
recursos humanos son el activo mas importante y la base cierta de la
ventaja competitiva en un plan de desarrollo estratégico. Esto significa que
dia a dia habra mayor inversién en la capacitacion, retencion y sustitucion

del personal que conforma una organizacion.

Los cambios se producen cada vez en menor espacio de tiempo. La
adaptacion de la empresa a los mismos exige un compromiso especial de
su recurso humano. La identificacion del ser humano con la empresa es la
Unica base que hara posible el cambio permanente para evitar el avance de

la competencia.

Muchos programas que se inician solamente para capacitar concluyen
ayudando al desarrollo y aumentando potencial a la capacidad como
empleado directivo. La capacitacion a todos los niveles constituye una de las
mejores inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes
de bienestar para el personal de toda organizacion. El proceso de

capacitacion y desarrollo inicia con lo siguiente:
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A. Determinacion de necesidades de capacitaciéon

Si la actividad de capacitacion no esta alineada con los intereses de la
institucion es muy dificil justificarla. Toda empresa desarrolla proyectos que
son prioritarios para su propia supervivencia y desarrollo. Estos proyectos
suponen la realizacion de actividades que no se estan haciendo en el

presente.

Por lo tanto, la busqueda de necesidades de capacitacion no es mucho
mas que la clarificacion de las demandas educativas de los proyectos
prioritarios de una empresa. Los principales medios utilizados para la

determinacion de necesidades de capacitacion son:

Evaluacién de desemperio

Observacién

Cuestionarios

Entrevistas con supervisores y gerentes

Reuniones interdepartamentales

-~ 0o o 0 T @

Examen de empleados

Modificacion de trabajo

=«

Andlisis de cargos
B. Programacion de la capacitacion

Una vez hecho el diagndstico de capacitacion, sigue la eleccion y
prescripcion de los medios de capacitacion para sanar las necesidades

percibidas. Una vez que se ha efectuado la determinaciéon de las

necesidades se procede a su programacion.
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La programacion de la capacitacion esta sistematizada y fundamentada

sobre los siguientes aspectos, que deben ser analizados durante la

determinacion:

a.

-~ o o o0 T
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¢,Cudl es la necesidad?

¢,Donde fue senalada por primera vez?

¢, Ocurre en otra area o en otro sector?

¢, Cual es su causa?

¢ Es parte de una necesidad mayor?

¢,Como resolverla, por separado o combinada con otras?
¢, Se necesita alguna indicacion inicial antes de resolverla?
¢La necesidad es inmediata?

¢,Cual es su prioridad con respectos a las demas?

¢La necesidad es permanente o temporal?

¢,Cuantas personas y cuantos servicios alcanzaran?

¢, Cual es el tiempo disponible para la capacitacion?

. ¢, Cual es el costo probable de la capacitacion?

¢, Quién va a ejecutar la capacitacion?

La programacién de la capacitacién exige una planeacion que incluya lo

siguiente:

o o o

Enfoque de una necesidad especifica cada vez.

Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

Division del trabajo a ser desarrollado, en médulos, paquetes o ciclos.
Eleccion de los métodos de capacitacion, considerando la tecnologia
disponible.

Definicion de los recursos necesarios para la implementacién de la

capacitacion, como tipo de entrenador o0 instructor, recursos
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audiovisuales, maquinas, equipos 0 herramientas necesarias,
materiales, manuales, etc.
Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser
capacitado, considerando:

i. Numero de personas.

ii. Disponibilidad de tiempo.

iii. Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes.

iv. Caracteristicas personales de comportamiento.
Local donde se efectuard la capacitaciéon, considerando las
alternativas en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa
o fuera de ella.
Epoca o periodicidad de la capacitacion, considerando el horario mas
oportuno o la ocasién mas propicia.
Célculo de la relacién costo-beneficio del programa.
Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de
puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa

para mejorar su eficiencia.

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos

0 comportamientos terminales deseados como resultado de la capacitacion,

el siguiente paso es la eleccién de las técnicas que van a utilizarse en el

programa de capacitacion, con el fin de optimizar el aprendizaje.

C. Ejecucién de la capacitacion

Los aprendices son las personas situadas en cualquier nivel jerarquico

de la empresa y que necesita aprender, o mejorar los conocimientos que

tiene sobre alguna actividad o trabajo. Los instructores son las personas

situadas en cualquier nivel jerarquico, expertas o0 especializadas en
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determinada actividad o trabajo y que transmite sus conocimientos de
manera organizada a los aprendices. La ejecucidon de la capacitacion

dependeré principalmente de los siguientes factores:

Adecuacién del programa de capacitacion

La decisidon de establecer determinados programas de capacitacion debe
depender de la necesidad de preparar determinados empleados o mejorar el
nivel de los empleados disponibles. La capacitacion debe ser la solucion de
los problemas que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o

percibidas.

La calidad del material

El material de ensefianza debe ser planeado de manera cuidadosa, con
el fin de facilitar la ejecucion. El material de ensefianza busca concretar la
instruccion, objetivandola debidamente, facilitar la comprensién del aprendiz
por la utilizacion de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de la

capacitacion y racionalizar la tarea del instructor.

La cooperacion del nivel superior de la institucion

La capacitacion debe hacerse con todo el personal de la institucion, en
todos los niveles y funciones. Su mantenimiento implica una cantidad
considerable de esfuerzo y de entusiasmo por parte de todos los
participantes en la tarea, ademas de implicar un costo que debe ser
considerado como una inversién que capitalizard dividendos a mediano

plazo y a corto plazo y no como un gasto superfluo.
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Es necesario contar con un espiritu de cooperacion del personal y con el
apoyo de los dirigentes, ya que todos los jefes y supervisores deben
participar de manera efectiva en la ejecucion del programa. Sabemos que un
director ejerce mucha influencia decisiva sobre la vida de un supervisor v,

del mismo modo, éste sobre cada uno de los empleados.

El mejor entrenamiento que un superior puede tener es contar con una
direccion adecuada y abierta, y el mejor entrenamiento que un empleado

puede tener es contar con una supervision eficiente.

La calidad y preparacion de los instructores

El éxito de la ejecucion dependera de interés, del esfuerzo y del
entrenamiento de los instructores. Es muy importante el criterio de seleccion
de los instructores. Estos deberan reunir ciertas cualidades personales:
facilidad para las relaciones humanas, motivacion por la funcion, raciocinio,
capacidades didacticas, exposicion facil, ademéas del conocimiento de la

especialidad.

Los instructores podran ser seleccionados entre los diversos niveles y
areas de la institucion. Deben conocer a la perfeccion las responsabilidades
de la funcién y estar dispuestos a asumirla. La tarea no es facil e implica

algunos sacrificios personales.
Es muy importante que este instructor llene un cierto ndmero de

requisitos. Cuanto mayor sea el grado en que el instructor posea tales

requisitos, tanto mejor desempefiara su funcion.
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La calidad de los capacitandos

Aparentemente, la calidad de los capacitandos influye de manera
sustancial en los resultados del programa de entrenamiento. Tanto que los
mejores resultados se obtienen con una seleccion adecuada de los
empleados, en funcién de la forma y del contenido del programa de los
objetivos del entrenamiento para que se llegue a disponer del personal mas

adecuado para cada trabajo.
D. Evaluacion de los resultados.

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los
resultados obtenidos. Uno de los problemas relacionados con cualquier
programa de capacitacion se refiere a la evaluacion de su eficiencia, esta

evaluacion debe considerar dos aspectos principales:

a. Determinar hasta qué punto la capacitacion produjo en realidad las

modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.

b. Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacion con

la consecucion de las metas de la empresa.

1.5.4 Beneficios

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores

inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de

bienestar para el personal y la organizacién. El beneficio de la capacitacion
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no es solo para el trabajador, sino también para la empresa; ya que para

ambos constituye la mejor inversion para enfrentar los retos del futuro.

A. Beneficio para la organizacion

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

Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Se promueve la comunicacién a toda la organizacion.

- 0o 2 0 T @

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

=«

Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

B. Beneficio para el personal

a. Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de
problemas.

Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

-~ 0o 2 o0 T

Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

5 «Q

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.
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C. Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y

adopcion de politicas

a. Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

b. Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

c. Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.

d. Hace viables las politicas de la organizacion.

e. Alienta la cohesion de grupos.

f. Proporciona una buena atmdosfera para el aprendizaje.

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

1.5.5 Principios

Conocido como principio pedagdgico, constituye las guias de los
procesos por los que las personas aprenden de manera mas efectiva. Estos

principios son:

a. Participacién: el aprendizaje es mas rapido cuando el individuo
participa activamente de él. Este principio se aplica actualmente en
las escuelas, universidades con excelentes resultados, ya que el
profesor es un facilitador y el estudiante aprende de manera mas

rapida y puede recordar por mas tiempo, debido a su posicién activa.
b. Repeticion: este principio deja trazos mas 0 menos permanentes en

la memoria. Consiste en repetir ideas claves con el fin de grabarlo en

la mente.
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c. Relevancia: el material de capacitacion debe relacionarse con el

cargo o puesto de la persona que va a capacitarse.

d. Transferencia: el programa de capacitacion debe concordar o

relacionarse con la demanda del puesto de trabajo del individuo.

e. Retroalimentacion: a través de este principio el individuo podra

obtener informacion sobre su progreso.

El aprendizaje en si no es observable, son sus resultados los que se
pueden observar y medir. La mejor forma de comprender el aprendizaje es
mediante el uso de una curva de aprendizaje. De esta forma se dan los

siguientes resultados:

a. Elindividuo debe acompafar los resultados de su desempeiio.

b. El individuo aprende mejor cuando esta motivado para aprender.

c. El aprendizaje es profundamente influenciado por la recompensa y
por el castigo.

d. La distribucién de los periodos de aprendizaje debe considerar la
fatiga, la monotonia y los periodos adecuados para la asimilacion de
lo aprendido.

e. El ejercicio y la practica muchas veces son indispensables para el
aprendizaje y la retencion de habilidades.

f. El aprendizaje eficiente depende de la utilizacibn de técnicas
adecuadas. Estas técnicas varian segun el tipo de material que va a
ser aprendido: van desde la presentacion comprensiva hasta las

técnicas de adquisicion de habilidades motoras.
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1.5.6 El ciclo de capacitacién

El proceso de capacitacion esta formado por un ciclo constante de
actividades como:
a. Evaluar las necesidades de capacitacion
b. Preparacion de un programa de capacitacion
c. Administracién de la logistica
d

Evaluar y dar seguimiento

A continuacion se presenta un diagrama del ciclo de capacitacion.

Figura 2. Diagrama del ciclo de capacitacion

Ervaluar las
necesidades par
capacTacion
Erraluar v dar
seguimiento al Preparar v prograoma
prograsuma de de capactacidn
capacTacion
Avlipinistrar la
logistica para la
capacacidn

FUENTE: Addison Wesley. Gestion Estratégica de Recursos Humanos. Pag. 165
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A. Evaluacion de necesidades de capacitacion

La capacitacion es necesaria so6lo cuando un empleado carece del
conocimiento que se requiere para que realice su trabajo actual o uno nuevo
como consecuencia de un ascenso o transferencia. El administrador notara
estas deficiencias durante el transcurso de su rutina de supervision o
durante la evaluacion del desempefio, si se tiene un proceso regular de

evaluacion.

B. Preparar un programa de capacitacion

Etapas en la preparacion de un programa de capacitacion. La Direccion
puede participar activamente en la planeacion del programa de
capacitacion. Esta comprende componentes educativos, administrativos y

clinicos:

Establecer objetivos generales del curso

Desatrrollar un plan general de capacitacion

Delimitar objetivos especificos para cada sesion de capacitacion
Determinar la metodologia, técnicas y enfoque de la capacitacion

Desarrollar planes de sesiones de capacitacion

-~ ® o0 T o

Determinar los requerimientos de recursos

Desatrrollar el presupuesto para actividades de capacitacion

= @

Preparar la propuesta del programa de capacitacion.

C. Administrar la logistica del programa

El éxito de un programa de capacitacion depende, no solo de la calidad

de éste, sino también de la logistica subyacente al programa. Los
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participantes necesitan estar comodos, bien alimentados y disponer del
transporte necesario. Si falta cualquiera de estos factores, los participantes

tendran problemas para concentrarse en su capacitacion.

Para asegurar que las cosas se efectlan correctamente, el trabajo de los
participantes debe ser coordinado con el personal administrativo y de
logistica. Las decisiones que tomen los instructores, tienen un impacto
directo sobre el personal administrativo/logistico y requieren una buena
comunicacion, una retroalimentacion y una coordinacién efectiva. El
responsable del programa de capacitacion debe preparar un plan de trabajo

que identifique:

Todas las actividades que necesitan realizarse
Todos los materiales que se requieren para cada actividad

Los responsables de cada actividad

a0 T W

La fecha limite para terminar cada actividad

D. Evaluaciéon y seguimiento al programa

La evaluacion es un proceso continuo que comienza con el desarrollo de
los objetivos de capacitacion. Lo ideal es evaluar los programas de
capacitacion desde el principio, durante y al final. EI seguimiento sisteméatico
de los participantes, dentro de su lugar de trabajo, permite al administrador

evaluar la efectividad de la capacitacion.
Es decir, si utilizan bien sus nuevas habilidades, descubrir deficiencias

gue aun persistan en su desempefio y planear capacitacién adicional o

refuerzos dentro del trabajo. Ademas, cuando los empleados saben que un
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supervisor efectuara visitas de seguimiento, estardn mas motivados para

aplicar las habilidades que acaban de aprender.

1.6 Sistemas de capacitacion

Debido a que la meta de la capacitacidbn es contribuir a las metas
globales de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no pierdan de
vista las metas y estrategias organizacionales. Las operaciones
organizacionales abarcan una amplia variedad de metas que comprenden

personal de todos los niveles, desde la induccién hacia el desarrollo ejecutivo.

Ademas de brindar la capacitacion necesaria para un desempefio eficaz
en el puesto, los patrones ofrecen capacitacion en areas como el desarrollo
personal y el bienestar. A fin de tener programas de capacitacion eficaces, se
recomienda un enfoque sistematico que consiste en 4 partes:

a. Evaluacion de necesidades

b. Disefio de programas
c. Instrumentacion
d

Valuacion
A. Evaluaciéon de necesidades

La evaluacion de necesidades comienza con un andlisis de la
organizacion. Los gerentes deben establecer un contexto para la capacitacion
decidiendo donde es mas necesaria, como se relaciona con las metas
estratégicas y cual es la mejor manera de utilizar los recursos organizacionales.

El analisis de tareas se utiliza para identificar los conocimientos, habilidades y
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capacidades que se requieren. El analisis de personas se emplea para

identificar quiénes necesitan capacitacion.

B. Disefio de programas

Los expertos creen que el disefio de capacitacion debe enfocarse al

menos en 4 cuestiones relacionadas:

o o o

Objetivos de capacitacion
Deseo y motivacion de la persona
Principios de aprendizaje

Caracteristicas de los instructivos

C. Instrumentacioén

Existe una amplia variedad de métodos o técnicas para capacitar al

personal que ocupa puestos no ejecutivos. Ninguna técnica es siempre la

mejor, el mejor método depende de:

a.

b
C
d.
e
f

La efectividad respecto al costo.

El contenido deseado del programa.

La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
Las preferencias y la capacidad de las personas.
Las preferencias y capacidad del capacitador.

Los principios de aprendizaje a emplear.

Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el

trabajo, porque proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como una

oportunidad de desarrollar una relacién con el superior y el subordinado.
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D. Valuacion

Existen 4 criterios basicos para evaluar la capacitacion:
a. Reacciones
b. Aprendizaje
c. Comportamiento
d

Resultados

Reaccidn: Los participantes felices tienen mas probabilidades de enfocarse en

los principios de capacitacion y utilizar la informacion en su trabajo.

Aprendizaje: Probar el conocimiento y las habilidades antes de un programa de
capacitacion proporciona un parametro basico sobre los participantes, que
pueden medirse de nuevo después de la capacitacion para determinar la

mejora.

Comportamiento: El comportamiento de los participantes no cambia una vez
que regresan al puesto. La transferencia de la capacitacion es una implantacion

efectiva de principios aprendidos sobre los que se requiere en el puesto.

Resultados: Con relacion a los criterios de resultados, se piensa en términos
de la utilidad de los programas de capacitacion. Tal es el caso del modelo
Benchmarking, que es un procedimiento para evaluar las practicas y los
servicios de la propia organizacion, comparandolos con los de los lideres

reconocidos, a fin de identificar las areas que requieren mejoras.
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1.7 Entrenamiento

El entrenamiento constituye un subsistema de gran importancia para el
logro de la mision y estrategias de cualquier organizacion, pues actualmente los
avances de la ciencia, los avances tecnoldgicos, el crecimiento de las
organizaciones y la demanda creciente de los clientes hacen que los individuos
dentro de las empresas, estén permanentemente sometidos a procesos de
aprendizaje que los conduzcan a estar actualizados o prepararse para un futuro
a corto, mediano y largo plazo. Esta preparacion continua se logra a través de

un sistema de entrenamiento eficaz.

A. Definicion

Se describe al entrenamiento como: El proceso mediante el cual la
empresa estimula al trabajador a incrementar sus conocimientos, habilidades y
destrezas para aumentar la eficiencia en la ejecucion de las tareas y asi

contribuir a su propio bienestar y al de la institucion.

El entrenamiento también puede definirse como un proceso de
enseflanza-aprendizaje que permite al individuo adquirir y/o desarrollar
conocimientos, habilidades, destrezas y mejorar las actitudes hacia el trabajo, a
fin de que logre un eficiente desempefio en su puesto de trabajo. De esta
definiciébn puede desprenderse que el entrenamiento constituye un aprendizaje
guiado o dirigido, mediante el cual se logra la adquisicién de nuevas conductas

0 cambios de conducta ya observadas, por una nueva conducta deseada.
Asimismo, el entrenamiento constituye el acto intencional de

proporcionar los medios para hacer posible las experiencias de aprendizaje en
sentido positivo y beneficioso, completarlas y reforzarlas con una actividad
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planeada para que los individuos en todos los niveles, de la empresa, puedan
desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y aquellas aptitudes y

habilidades que los beneficiaran tanto a ellos como a la misma empresa.

B. Objetivos del entrenamiento

Los principales objetivos que persiguen el entrenamiento y desarrollo son

los siguientes:

a. Preparar personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas

peculiares de la organizacion.

b. Proporcionar al personal oportunidades para el continuo desarrollo en
sus cargos actuales, como en otras funciones para las cuales la persona

puede ser considerada.

c. Cambiar la actitud de las personas, para crear un clima mas satisfactorio
entre empleados, aumentar la motivacion y hacerlos mas receptivos a las

técnicas de supervision y gerencia.
C. Importancia del entrenamiento

El entrenamiento puede ser esencial para asegurar una ejecucion
satisfactoria del trabajo, e igualmente constituye una herramienta fundamental
para efectuar los planes de carrera, transferencias, promociones y cambios

originados por nuevas tecnologias.

Asimismo, el entrenamiento se orienta a lograr el desarrollo

organizacional, por lo que es necesario preparar a los individuos para que éstos
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sean capaces de desempefiar cargos mas elevados de los que actualmente
ejercen. Por lo tanto, conforma un medio para preparar a los empleados de bajo
nivel con el objeto de ascenderlos a puestos de supervision, asi como mejorar
su nivel de competencia y capacidad para el desempefio de sus actuales

funciones.

Por lo anterior, se puede afirmar que la importancia de un sistema de
entrenamiento eficiente radica en que éste permite al personal de la empresa
desempefiar sus actividades con el nivel de eficiencia requerido por sus puestos
de trabajo, lo cual consecuentemente, contribuye a su autorrealizacion y al logro
de los objetivos organizacionales. Los beneficios que ofrece el entrenamiento

son los siguientes:

Mejorar los sistemas y métodos de trabajo
Mejorar el proceso de comunicacion en la empresa
Reducir los rechazos y desperdicios en los servicios
Disminuir ausencias y rotacion de personal

Reducir costos por mantenimiento de los, equipos, etc.

-~ 0o o 0 T @

Reducir el tiempo de aprendizaje

Aminorar la carga de trabajo de los jefes.

= @

Reducir los costos para trabajos extraordinarios.

Reducir los accidentes de trabajo.
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2. SITUACION ACTUAL

2.1 Gestion de recursos humanos

La administracion del talento humano en una época marcada por la
competencia global y la demanda de personal cada vez mas especializada, es
una de las tareas fundamentales de un administrador. La gestion de recursos
humanos ha pasado a ocupar en consecuencia una de las habilidades basicas

de un gerente moderno.

El proposito de la gestion de recursos humanos es el dotar a los
participantes de las habilidades y conocimientos basicos en materia de
administracién de recursos humanos, que les permita enfrentar con éxito los
problemas de gestion mas comunes que ocurren en una empresa. La situacion
actual de la organizacién en la gestion de recursos humanos permite lo

siguiente:
a. Conocer la forma en que interviene la funciéon de recurso humano en la
estrategia general de una empresa y el proceso integral de gestion de

recurso humano.

b. Relacionar la estrategia de la empresa con los programas de cambio

cultural bajo la accion de la funcion de recursos humanos.

c. Estudiar las técnicas de desarrollo humano mas importantes como son la

seleccion y el reclutamiento de personal, la formacion y el desarrollo de
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las personas, asi como la manera en que se estructura un plan de vida y

carrera.

d. Adquirir la capacidad para analizar y evaluar puestos de trabajo. Medir el
rendimiento de las personas y conocer la estrategia general para afrontar

una negociacion.

e. Presentar las técnicas para la direccion de equipos de trabajo y la

dinamica de grupos.

La gestion proactiva en la organizacion educativa tecnologica se lleva a
cabo cuando los problemas se anticipan y se toman acciones correctivas antes
que aquellos surjan. Por regla general es mas frecuente formular acciones

eficaces y eficientes cuando se adoptan una perspectiva proactiva.

La aplicacion de la perspectiva de sistemas, pueden efectuar ciertas
acciones antes de que surjan problemas serios. Para ser que el enfoque
proactivo se adopte en la organizacion, los departamentos de personal
progresista y dinamico utilizan todos los medios a su alcance para fomentar las
actitudes creativas, de anticipacion racional de las circunstancias que una

organizacion enfrenta.

2.2 Funciones de la organizacion
La organizacion fue creada para apoyar la educacion tecnoldgica de las

escuelas primarias, instituciones estatales, privadas y a la sociedad en general.

Las funciones principales son:
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Investigar, desarrollar y promocionar la cultura y tecnologia
Gestionar la cooperacion técnica y financiera ante las organismos
nacionales e internacionales para la ejecucion de proyectos relacionados
con el desarrollo integral sostenible

c. Fortalecer la linglistica maya

d. Hacer alianzas estratégicas con instituciones afines, tanto nacionales
como internacionales

e. Brindar servicios educativos, culturales, linglisticos y tecnolégicos

f. Elaborar materiales educativos contextualizados
g. Realizar investigaciones técnicas
h. Brindar asesoria a instituciones gubernamentales y privadas

Formar y capacitar recurso humano

j. Priorizar el enfoque de género

2.3 Caracteristicas del servicio

El servicio que brinda la organizacion es de caracter educativo y técnico

gue promueve la tecnologia informatica y comunicaciéon aplicada al desarrollo

integral de los nifios, jovenes y sociedad.

2.4 Andlisis de cargos

Los cargos son analizados de acuerdo a los requerimientos de los

puestos, para luego conocer las caracteristicas, habilidades, aptitudes y

conocimientos que se espera del empleado.
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El andlisis de cargos representa la base de cualquier trabajo de la
administracion, pues permite ayudar al reclutamiento y seleccion de personal
para los puestos, el entrenamiento, la administracion de salarios, la evaluacion
del desempefo. La organizacién se basa en tres principios para el analisis de

cargos que son:

a. Planeamiento
b. Preparacion
C. Ejecucion

2.4.1 Personal administrativo

Los cargos del personal administrativo de la organizacion de servicio

educativo tecnoldgico son los siguientes:

A. Director de proyecto: El director de proyecto tiene a su cargo las siguientes

funciones administrativas:

a. Atender los lineamientos generales de politicas y estrategias que sean

indicados por la constitucién de la organizacion.
b. Gerenciar y administrar las actividades diarias de la organizacion
realizando funciones de monitoreo, evaluaciéon y mejoramiento continuo

de los procesos.

c. Planificar las actividades propias y coordinacion con otras instancias

relacionadas con la organizacion.
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d. Coordinar con otras instituciones para proponer estrategias, planes y

programas en materia de capacitacion para el trabajo y productividad.

e. Investigar dentro y fuera del pais, avances en tecnologias de informacion
y comunicacion, e informatica educativa, para ser implementados en los

programas de ensefianza del pais.

f. Establecer y mantener relaciones con el sector empresarial que permita
impulsar programas educativos en el area de informética, e innovacion

tecnoldgica, estableciendo alianzas estratégicas.

g. Coordinar la elaboracion de planes de trabajo trimestrales y presentar

informes mensuales de avances a las autoridades fiscales.

h. Realizar cualquier otra funcion que se considere relacionada con el

cumplimento de los objetivos de la organizacion.

i. Coordinar con otras instituciones de gobierno y privadas, convenios de
cooperacion para la gestion y ejecucién de proyectos de desarrollo
comunitario.

j- Velar por el cumplimiento de las funciones y objetivos de la organizacion

segun acuerdo de su constitucion.

B. Asistente de proyecto: El asistente de proyecto tiene a su cargo las

siguientes funciones:
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. Velar por el correcto tramite de los asuntos que se presentan a

consideracion de la Direccion de proyectos

Organiza y mantiene actualizados los archivos de la oficina

Vela por el buen uso del equipo de oficina y reporta los desperfectos que

se presenten

Lleva registro sobre documentos recibidos de las diferentes entidades

. Atiende y anuncia a personas que concretaron cita con las autoridades

Proporciona informacién para la cual esta autorizada.

. Toma dictados en taquigrafia y posteriormente a computadora.

Lleva agenda de reuniones, citas, compromisos y otras actividades de

las autoridades y lo mantiene informado al respecto

Vela por el abastecimiento apropiado y oportuno de materiales y Utiles de

oficina.

Realiza otras tareas que por la especialidad del puesto le sean

encomendadas por su jefe inmediato.

Administra los archivos de la organizacion

Atiende al publico via telefénica y personalmente
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C. Tesorero: Tiene a su cargo las siguientes funciones:

a. Velar por el correcto tramite de los asuntos fiscales

b. Organiza y mantiene actualizados las planillas del personal

c. Lleva registro sobre de compras y ventas de servicios

d. Lleva libro de inventario diario y mayor

e. Proporciona informacion para la cual esta autorizado

f. Realiza balance general de los procesos de contabilidad

g. Realiza otras tareas que por la especialidad del puesto le sean

encomendadas por su jefe inmediato.

D. Personal de servicio: Tiene a su cargo las siguientes funciones:

a. Velar por la limpieza y el orden de las oficinas de la organizaciéon

b. Velar por la seguridad de las instalaciones

c. Realiza otras tareas que por la especialidad del puesto le sean
encomendadas por su jefe inmediato.
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A continuacion la tabla siguiente describe un resumen de los puestos y

funciones de la organizacion

Tabla ll. Resumen de puestos y funciones

PUESTO FUNCIONES

Director de proyecto Gerenciar y administrar las
actividades  diarias, politicas vy
estrategias de la organizacion, velar
por el cumplimiento de las funciones y

objetivos organizacionales.

Asistente de proyecto Lleva agenda de reuniones, citas,
compromisos, actualizacion de datos
y archivos, otras actividades de su

especialidad.

Tesorero Velar por el correcto tramite de los
asuntos  fiscales, planillas  del
personal, compras y ventas e

inventarios.

Personal de servicio Realiza tareas como seguridad de las
instalaciones, orden, limpieza y otras

que por la  especialidad le

corresponden.

FUENTE: Archivo de la organizacion
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2.5 Induccion del personal

La Induccion de personal en la organizacion es realizada por los
supervisores la cual se asigne el trabajador, realizando las actividades
necesarias para lograr el cumplimiento de este objetivo. Al culminar el
programa de induccion, el trabajador llena un formato para asi dar una opinion

acerca del proceso realizado.

Todo el personal que ingresa a la organizacion es sometido a este
proceso, con el fin de facilitar la informacion que permita lograr la identificacion
con la empresa; de tal forma que su incorporacion cubra todos los aspectos de

un adecuado ajuste a su puesto de trabajo.

El departamento de recursos humanos informa todo lo relacionado con la
organizacion; misién, vision, historia, estructura organizativa, beneficios
socioecondmicos y normas de conducta Interna y todo aquello que tenga

relacién con el departamento.

2.6 Desarrollo del personal

La organizacion educativa tecnoldgica desarrolla a su personal de diferentes
maneras, por ejemplo, capacitacion externa, retroalimentacion, seminarios,
entre otros. Ademas considera que el talento humano es vital para el buen
desempefio, es por eso que las autoridades se preocupan por el desarrollo del
trabajador. Creen que resulta ser la mejor formadora de las habilidades del
personal.



Con el desarrollo del recurso humano las autoridades consideran los

factores siguientes:

a. Estructura del cargo: tiene que ver con la estructura de los cargos a
desempefar por los entrenados. Estos cargos deben tener una doble
dimensién, por un lado deben contener niveles mayores de autoridad y
responsabilidad y, por el otro, deben tener mayor alcance y variedad que

el que venia desempefiando regularmente.

b. Acompafamiento: el entrenado debe ser acompafiado durante el
proceso por personas con mayor experiencia de las cuales pueda
aprender el "arte" de su oficio. El liderazgo y el pensamiento estratégico
pueden ser aprendidos con base en la observaciéon y la interaccion con

personas que posean estas habilidades.

2.6.1 Direccién

En la actualidad la direccién de personal de la organizacion, tiene como
responsabilidad la comunicacion, como una funciéon administrativa eficiente.
Asi como guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados hacia el logro
de las metas de la organizacion. A través de la motivacion humana, del mando,
la comunicacion y el desarrollo del empleado, puede llevar a la organizacion a

tener una imagen diferente.

La direccion del personal motiva a los trabajadores reduciendo sus
niveles actuales de insatisfaccion y eliminando una motivacion negativa. Por
otra parte, la promesa de incrementar la satisfaccion implica una motivacion

positiva de parte de la direccion, puesto que la habilidad de un supervisor,



director o encargado en la comunicacién esta relacionada con su eficacia para

dirigir el comportamiento de las personas.

2.6.2 Comunicacioén

La comunicacién que existe dentro de la organizacion es fluida, tanto
verticalmente como horizontalmente, los directivos de las unidades de personal
tienen a su disposicion un procedimiento para examinar los problemas y quejas
que puedan surgir, aunque debe aclararse que no existe un modelo universal

para recibir y tratar las quejas, éste se formula a la luz de las necesidades.

Los canales de comunicacién y organizacién son creadas a la par de
dirigir y controlar, se da orientacion y asesoramiento. El personal trabaja sin
necesidad de una estrecha supervision; pero debe establecerse los controles

necesarios para ver que los objetivos sean cumplidos.

Para llevar a cabo una adecuad administracion del personal, es
necesario que exista una comunicacion constante en doble via, tanto formal

como informal entre los funcionarios y el personal subordinado.

2.6.3 Motivacion

La situacion actual de esta organizacion en materia de motivacion es de
mucha importancia, las personas son motivadas a través de ciertas actitudes
como: felicitaciones y reconocimientos, y para que internamente halla voluntad
en los trabajadores para realizar esfuerzos hacia las metas, satisfaciendo al

mismo tiempo necesidades individuales, entre las politcas de de Ila
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organizacion esta disefiar un plan de motivacion. Particularmente, implantar

programas de motivacion, pero no olvidarse de los incentivos econdmicos.

2.6.4 Control

Para complementar la administracion, se lleva un control con el objeto de
evaluar el funcionamiento de la organizacion y la aplicacién de los correctivos

necesarios. El control que se lleva en la organizacion tiene los siguientes pasos:

a. Establecimiento de estandares
b. Comparacion de los resultados reales con los estandares

c. Accién correctiva.

De acuerdo con esto, se identifican algunos puntos estratégicos de
control usados como puntos focales dentro de un proceso. Mas que
inspeccionar cada unidad de trabajo en un punto estratégico de control, se
tomar solamente una parte para inspeccion. Los estandares con los que se
comparan los resultados son de diferentes tipos: cantidad, costo, tiempo usado

y las medidas de calidad.

La tendencia de las organizaciones actuales es querer evitar hechos
desagradables, el no aceptar las metas de la organizacion, y las apreciaciones
para aceptar la autoridad de grupos asesores se encuentran entre las razones
de por qué los individuos deberian hacer resistencia a un sistema de control
formal. Es por esta razén que en el control se recomienda una comunicacion

muy estrecha entre la persona que controla y el trabajador que es medido.
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2.7 Principios de la capacitacion

La organizacion educativa tiene fundamentado sus principios de la

capacitacion de la siguiente manera:

a. Elindividuo debe acompafar los resultados de su desempefio.

b. Elindividuo aprende mejor cuando esta motivado para aprender.

c. El aprendizaje es profundamente influenciado por la recompensay por el

castigo.

d. La distribucién de los periodos de aprendizaje debe considerar la fatiga,
la monotonia y los periodos adecuados para la asimilacion de lo

aprendido.

e. El ejercicio y la practica muchas veces son indispensables para el

aprendizaje y la retencion de habilidades.

f. El aprendizaje eficiente depende de la utilizacién de técnicas adecuadas.
Estas técnicas varian segun el tipo de material que va a ser aprendido:
van desde la presentacion comprensiva hasta las técnicas de adquisicion

de habilidades motoras.

g. El aprendizaje depende de la aptitud y de las capacidades individuales.
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2.8 Practicas y problemas actuales

El andlisis de los problemas de capacitacion es afrontado clasificando su
importancia, los cuales se establece prioridades antes de atenderlos. Tienen
gue descubrirse las causas, tener algunas alternativas para implantar un plan,

y, para ello se tienen cuatro pasos basicos en el proceso:

A. ldentificar y enlistar los asuntos de interés

Se manejan los efectos que pueden pasar y se crean otros para poder
mejorar sus efectos y proteger los intereses, por lo que se revisan las
responsabilidades para ver si no requieren atencion. Se manejan asuntos de
interés y efectos por lo que se debe saber si el asunto es importante o no, y
tener un plan trazado para resolverlo. Se tienen una capacidad de detectar los
problemas e identificarlos para que no se vuelvan crisis, estos asuntos son

escritos en lista de mayor a menor importancia.
B. Desglosar los asuntos de interés complejos

Son problemas en forma general, los cuales, son separarlos para
resolver uno a uno, existiendo un método adecuado para desglosarlos, el cual
se basa en preguntas claves. Algunas veces se requiere de un analisis
diferente (andlisis causal, toma de decisiones, andlisis de planeacion). El
desglose sirve para buscar solucién al problema sin la perdida de tiempo.

C. Establecer las prioridades

Una vez que se enlistaron los asuntos e importancia se debe entrar en

accion, pero antes, analizar cada uno mediante un método para informar el mas
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importante, se puede basar en herramientas de trabajo para realizarlo, v,
algunos criterios tipicos pueden ser:

a. Efecto

b. Tendencia

c. Rendimiento

D. Determinar el punto de partida para el anélisis

Esta etapa sirve para comprobar que realmente sirvié el andlisis a cada
asunto de interés. El analisis de situacion sirve para aclaraciones y para enlistar
los resultados deseados por orden de importancia. Por lo que al resolverlos se

hablaba de tratar satisfactoriamente cada meta de los trabajadores.

2.9 Politicas

La capacitacion como impulso de la modernizacién de la gestion, es en
que la organizacion, a través de sus funcionarios presta un mejor servicio y una

mejor atencién, tanto a sus usuarios como al publico en general.

Esta preocupacion permanente respecto de la modernizacion y la gestion
se ve reflejada en las politicas, los distintos programas que lo conforman, a
través de los lineamientos estratégicos y los temas de mayor innovacion. Las
politicas de capacitacion en la organizacion educativa tecnolégica son

agrupadas en torno a los aspectos considerados como relevantes:
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A. Es el reflejo de la mision y los objetivos estratégicos del
Servicio.

Los planes y programas de capacitacion estan determinados por la
politica de recursos humanos y ésta a su vez se basa en las politicas y los
objetivos estratégicos del servicio. De ahi, que el sistema de capacitacion debe
responder a las metas prefijadas por la organizacion y sus programas reflejan

las necesidades y prioridades, para un periodo determinado.

B. Esta basada en el marco de la planificacion

La capacitacion funciona a través de un sistema coherente en que se
encuentren presentes cada una de las etapas logicas comunes a la
planificacion, vale decir, diagnéstico y deteccién de necesidades, planificacion,
ejecucioén, control y supervision, evaluacion y seguimiento. Estas etapas estan
claramente establecidas y sujetas a su propia metodologia, procedimientos e

instrumentos de medicion.
C. Corresponde a la funcion del empleado

La pertinencia de la capacitacion es fundamental, ya que por tratarse de
una capacitacion de caracter laboral, estd relacionada en primer lugar con la
funcion que desempefia la persona o constituir un apoyo y complemento para
mejorar el desempefio.
D. Esta orientada a la descentralizacion y a la desconcentracion

La capacitacién ademas de crear conciencia acerca de la necesidad de

descentralizar la administracion, propende a la efectiva descentralizaciéon y

desconcentracién de sus funciones, de tal forma que los distintos procesos de
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capacitacion: deteccion de necesidades, organizacion, ejecucion, evaluacion,

etc., se realicen en los lugares de origen.

E. Es continuo e integral

Los empleados acceden a ella permanentemente y cada vez que la
requieran. Su caracter integrador se expresa, en que aparte de buscar el
mejoramiento en el desempefio también apoyan el desarrollo individual y del
grupo, preocupandose de los aspectos valoricos, de las expectativas
personales y de la seguridad y satisfaccion en el trabajo, con el fin de mejorar

las relaciones interpersonales y el ambiente laboral.

F. Es agente de cambio

La capacitacion, como agente para el cambio, promueve cambios de
conducta en las personas, y por sobre todo, cambios organizacionales vy
transformaciones en la cultura organizacional. De hecho, se adelanta y prepara
a los individuos y a la organizacion para que se adapten y enfrenten de la mejor

forma las futuras innovaciones culturales, econdmicas y tecnoldgicas.

G. Es unaformade invertir en los empleados

Las acciones de capacitacion son consideradas como proyectos de
inversion en capital humano, los cuales tienen que ser evaluados vy
administrados como cualquier otro proyecto, dentro de un plan estratégico de
recursos humanos, para toda la organizacion. De ahi, que deben definirse no
so6lo sus costos sino que también los beneficios concretos y la rentabilidad de la
inversion, segun los resultados observables y medibles, y en los plazos

preestablecidos.
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H. Optimizacion de los recursos

La capacitacion cuenta con los recursos financieros necesarios para el
cumplimiento de sus objetivos. El uso de estos recursos es racionalizado y
optimizado, de acuerdo a las prioridades y contratando aquellas ofertas que

mas convengan al servicio, por su precio y calidad.

Como los aportes asignados a capacitacion no siempre alcanzan a cubrir
todas las necesidades, y ciertos programas extraordinarios no son
permanentes, se emprende iniciativas de autofinanciamiento, parciales y

voluntarias, que contribuyan a aumentar el perfeccionamiento del personal.

La capacitacion es una respuesta a necesidades de desempefio y
desarrollo y a objetivos institucionales; por lo tanto, no es un beneficio,

reconocimiento o incentivo.

La organizacion de servicio educativo tecnoldgico asigna un rubro para el
financiamiento del plan de capacitacion cada afio. Cada unidad definir4 el uso
especifico de los recursos de capacitacion, con base en sus planes anuales de
trabajo. Esto permitirh a cada unidad dar seguimiento a la ejecucion de los
planes de capacitacion definidos para cada afio y generar sus propios

indicadores.
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2.10 Sistemas de capacitacion actual

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las
metas globales de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no
pierdan de vista las metas y estrategias organizacionales. Las operaciones
organizacionales abarcan una amplia variedad de metas que comprenden

personal de todos los niveles, desde la induccion hacia el desarrollo ejecutivo.

Ademés de brindar la capacitacion necesaria para un desempefio eficaz
en el puesto, se ofrecen capacitacion en areas como el desarrollo personal y el
bienestar. A fin de tener programas de capacitacion eficaces, la organizacion

emplea un enfoque sistematico que consiste en 4 partes:

Evaluacién de necesidades
Disefo de programas

Instrumentacion

o o o p

Valuacion

A. Evaluacion de necesidades

La evaluacién de necesidades comienza con un andlisis de la
organizacion. Los gerentes establecen un contexto para la capacitacion
decidiendo déonde es mas necesaria, cOmo se relaciona con las metas

estratégicas y cual es la mejor manera de utilizar los recursos organizacionales.
El analisis de tareas se utiliza para identificar los conocimientos,

habilidades y capacidades que se requieren. El analisis de personas se emplea

para identificar quiénes necesitan capacitacion.
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B. Disefio de programas

En la organizacion el disefio de capacitacion debe enfocarse al menos en

4 cuestiones relacionadas:

Objetivos de capacitacion
Deseo y motivacion de la persona

Principios de aprendizaje

o o T p

Caracteristicas de los instructivos

C. Instrumentacion

Existe una amplia variedad de métodos o técnicas para capacitar al
personal que ocupa puestos no ejecutivos. Ninguna técnica es siempre la

mejor, el mejor método depende de:

La efectividad respecto al costo.

El contenido deseado del programa.

La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
Las preferencias y la capacidad de las personas.

Las preferencias y capacidad del capacitador.

-~ ® a0 oo

Los principios de aprendizaje a emplear.

Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el
trabajo, porque proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como una

oportunidad de desarrollar una relacion con el superior y el subordinado.



D. Valuacion

Existen 4 criterios basicos para evaluar la capacitacion:
a. Reacciones
b. Aprendizaje
c. Comportamiento
d

Resultados

Reaccidn: Los participantes felices tienen mas probabilidades de enfocarse en

los principios de capacitacion y utilizar la informacion en su trabajo.

Aprendizaje: Probar el conocimiento y las habilidades antes de un programa de
capacitacion proporciona un parametro basico sobre los participantes, que
pueden medirse de nuevo después de la capacitacion para determinar la

mejora.

Comportamiento: El comportamiento de los participantes no cambia una vez
que regresan al puesto. La transferencia de la capacitacion es una implantacion

efectiva de principios aprendidos sobre los que se requiere en el puesto.

Resultados: Con relacion a los criterios de resultados, se piensa en términos
de la utilidad de los programas de capacitacion. Tal es el caso del modelo
Benchmarking, que es un procedimiento para evaluar las practicas y los
servicios de la propia organizacion, comparandolos con los de los lideres

reconocidos, a fin de identificar las areas que requieren mejoras.
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3. PROPUESTA DE FORMACION, CAPACITACION Y
DESARROLLO DE PERSONAL

3.1 Direccion estratégica de recursos humanos

La direccion estratégica de recursos humanos, ha sido necesaria para
que las organizaciones funcionen: contratar nuevo personal, adaptar sus
competencias al trabajo, entre otros. Una buena gestion de recursos humanos
puede constituir una ventaja competitiva para la empresa. La gestion de los
recursos humanos es una tarea de todos para todos: directores de personal,

asalariados, representantes de los trabajadores y director general.

Todos estos factores indican la necesidad de tener en cuenta temas
relativos al personal desde una perspectiva mas proactiva y estratégica. Esta
perspectiva viene definida por una serie de principios. Se propone a la

organizacion tecnologica educativa considerar los siguientes principios:

a. Enfasis en la importancia de los recursos humanos: porque son una

fuente de ventaja competitiva.
b. Perspectiva a largo plazo: el objetivo de la direcciébn es maximizar su
contribucién a la organizacion y no minimizar sus costos, como reducir

los costos de formacion y capacitacion.

c. Papel critico de los directivos de linea: los recursos humanos son

responsabilidad de todos los directivos.

57



d. Conexion con la eficiencia organizativa: debe incrementar el valor

econdmico de la empresa.

3.1.1 Gestién de recursos humanos

La administracion del talento humano en una época marcada por la
competencia global y la demanda de personal cada vez mas especializada, es
una de las tareas fundamentales de un administrador. La gestion de recursos
humanos ha pasado a ocupar en consecuencia una de las habilidades basicas

de un gerente moderno.

El proposito de la gestion de recursos humanos es el dotar a los
participantes de las habilidades y conocimientos basicos en materia de
administracién de recursos humanos, que les permita enfrentar con éxito los
problemas de gestibn mas comunes que ocurren en una empresa. Se propone

tomar en cuenta lo siguiente:

a. Conocer la forma en que interviene la funcién de recurso humano en la
estrategia general de una empresa y el proceso integral de gestion de

recurso humano.

b. Relacionar la estrategia de la empresa con los programas de cambio

cultural bajo la accion de la funcion de recursos humanos.

c. Estudiar las técnicas de desarrollo humano mas importantes como son la
seleccion y el reclutamiento de personal, la formacion y el desarrollo de
las personas, asi como la manera en que se estructura un plan de vida y

carrera.
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d. Adquirir la capacidad para analizar y evaluar puestos de trabajo. Medir el
rendimiento de las personas y conocer la estrategia general para afrontar

una negociacion.

e. Presentar las técnicas para la direccion de equipos de trabajo y la
dinamica de grupos.

Para ser que el enfoque proactivo se adopte en la organizacion, los
departamentos de personal progresista y dinamico utilizan todos los medios a
su alcance para fomentar las actitudes creativas, de anticipacion racional de las

circunstancias que una organizacion enfrenta.

3.1.2 Administracién por competencia
Partiendo de la base de que la gestion del desarrollo en una organizacion
debe direccionarse para adquirir y desarrollar aquellos conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para producir resultados, se proponen tres

criterios basicos para un modelo de gestién por competencias:

a. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

b. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion.

c. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido

acorde a las definiciones estratégicas de la organizacion.

Las conductas de éxito constituyen el soporte sobre el cual se

construiran las competencias, ya que es a partir de la manera en que los
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talentos o personas de desempefio sobresaliente, llevan a cabo sus tareas, se

interpreta qué caracteristicas subyacen a estas conductas, qué conocimientos

ponen en juego, qué habilidades han desarrollado, con qué actitud acomparfan

estas acciones y qué los mueve a actuar. La gestiébn por competencias tiene

dos funciones estratégicas:

a.

“Permite focalizar de manera individual y grupal en aquellos

comportamientos que producen éxito.

Provee criterios consistentes e integradores, traduciendo las
caracteristicas de los talentos en descriptores objetivos que puedan ser
comunicados y posteriormente utilizados para evaluar, seleccionar,

desarrollar y remunerar a las personas™.

3.1.3 Politicas de recursos humanos

A fin de que el departamento de recursos humanos trabaje de la mejor

manera posible, y con el propésito de evitar conflictos de indole personal o

laboral se proponen las siguientes politicas que deberan de ser seguidas sin

distincion de puesto o rango. Se propone que las Politicas de un sistema de

recursos humanos sean:

a.

Contratar el personal que cubra de manera puntual los requisitos del
puesto al cual estan solicitando.

Privilegiar la experiencia y la estabilidad en anteriores trabajos

Contratar a personas que presenten una alta estabilidad laboral.

Las personas con antecedentes laborales podran ascender a los puestos

de confianza después de haber laborado por lo menos cuatro afios

! Addison Wesley. Gestion Estratégica de Recursos Humanos. Pag. 145.
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dentro de la empresa y que hayan demostrado responsabilidad y
estabilidad.

e. El género no es, bajo ningun motivo, un elemento para decidir un
ascenso.

f. Las mujeres embarazadas, que trabajen para la empresa, gozaran de
manera total de sus derechos laborales.

g. La organizacion procurard en todo momento alentar el crecimiento
personal y laboral de sus empleados.

h. El reglamento se aplica de manera directa e implacable, entendiendo que
nadie puede ser favorecido.

I. Los horarios de entrada y salida de personal seran respetados.

j. La organizacion debe dar oportunidades de crecimiento a todos sus
empleados.

3.2 Planeacion estratégica

Se propone disefiar varias posibilidades estratégicas alternas y
evaluarlas contra los objetivos a largo plazo de la organizacion, para comenzar
a implementar la estrategia seleccionada, la administraciébn de recursos
humanos debe incorporar en términos de acciones lo que hay que tomar en el

futuro proximo.

Se considera que una parte del éxito de una organizacion y ante todo de
su dinamica de crecimiento y desarrollo, se basa en el adecuado manejo de sus
recursos humanos. El desarrollo de la tecnologia y de los procesos, implica un
cambio radical en la manera en que se cumple la funcién de recursos humanos,
muchas veces el problema central a que se ve enfrentado quien administra los

recursos humanos es tener que adecuar sobre la marcha la decisiones tomadas
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en una contorno que desconoce; y esto se evita integrando esta filosofia como
un factor determinante en el proceso de planeacion estratégica de los recursos
humanos.

En el mundo cambiante de nuestros dias, casi nada permanece estatico,
nuevos productos, nuevas técnicas y tendencias aparecen dia a dia por lo que
la competencia entre las organizaciones se hace cada vez mas intensa. Este

cambio constante requiere pensar en los recursos humanos.

Es importante no perder de vista que una transicion tecnolégica puede
fracasar si las personas no estan preparadas, si no tienen la actitud, los
conocimientos y el interés para este cambio, por lo que al mismo tiempo que se
planean el manejo de los recursos materiales y los técnicos, es necesario
hacerlo con los recursos humanos, pues de otra manera pudiera presentarse un
desequilibrio considerable entre los requerimientos impuestos por las

necesidades futuras de la organizacion y su inventario de personal.

Por estas razones se propone evaluar los recursos humanos actuales y
proyectar los requerimientos laborales futuros y asegurar la disponibilidad de los
recursos laborales cuando se necesiten, las caracteristicas de un programa de

planeacion estratégica de recursos humanos son las siguientes:

a. Asignar recursos humanos a la organizacion en apoyo de las
negociaciones futuras.

b. Observar el interior de la organizacion para identificar areas de
oportunidad y puntos fuertes.

c. Desarrollar nuevas actitudes para administrar eficazmente la

organizacion del futuro.
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d. La responsabilidad es de la direccion, pero refleja una mentalidad que
involucra a todos los niveles de la institucion.

e. Lograr una transicion ordenada hacia el futuro.

f. Incluir programa a largo plazo.

g. Contemplar el contorno de la institucion para prevenir amenazas y
aprovechar oportunidades.

h. Elegir el camino 6ptimo de los recursos humanos de hoy a los del

manana.

Para llevar a cabo la planeacion en la organizacion, es importante
considerar que todo proceso debe contener un minucioso estudio de las
propuestas de inventario de recursos humanos, asi como establecer objetivos
claros y politicas que regulen las actividades y permitan lograr el objetivo
planteado, considerando el disefio y ejecucion de planes a corto, mediano y

largo plazo y también el control y evaluacion periddica de los mismos.

3.3 Administracién de la capacitacion

Esta administracion desempefia una funcién central en la alimentacién y
el refuerzo de estas capacidades, por lo cual se ha convertido en parte de la
columna vertebral de la instrumentacion de estrategias. Las tecnologias en
rapido cambio requieren que los empleados afinen de manera continua su
conocimiento, aptitudes y habilidades, a fin de manejar los nuevos procesos y

sistemas.
El término capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para

referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacién para

impulsar el aprendizaje de sus miembros. Sin embargo, muchos expertos
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distinguen entre capacitacion, que tiende a considerarse la manera mas
estrecha y ha orientarse hacia cuestiones de desempefio de corto plazo, y
desarrollo, que se orienta mas a la expansion de las habilidades de una

persona en funciéon de las responsabilidades futuras.

Ademas sirve para un propésito mas amplio de lo que ha sido en el
pasado. La capacitacion solia ser un tema rigido y de rutina en la mayoria de
las empresas. El objetivo era por lo general impartir las aptitudes técnicas
necesarias para realizar el trabajo. En la actualidad, mas empresas estan
aprovechando el hecho de que la capacitacion puede mejorar el compromiso

del empleado.

Algunas cosas ejemplifican el compromiso de una empresa hacia su
personal mas que proporcionar las oportunidades continuas para mejorar uno
mismo; por tanto, las oportunidades de capacitacion pueden ayudar a moldear

el compromiso del empleado.

Por estas razones, se propone que la organizacién educativa tecnoldgica
debe satisfacer las necesidades de los consumidores con respecto a la calidad,
variedad, personalizacién, conveniencia y puntualidad. Para satisfacer estos
nuevos criterios es necesario que la fuerza laboral esté mas que soélo

técnicamente capacitada.

Se requiere que la gente sea capaz de analizar y resolver problemas
relacionados con el trabajo, trabajar productivamente en equipo y desplazarse
de puesto en puesto, resumimos que la capacitacion se esta moviendo hacia
una etapa como medio para mejorar la competitividad de las empresas. A

continuacién se propone algunas de las responsabilidades de capacitacion:
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Transmisién de informaciones

El elemento esencial en muchos programas de capacitacion es el
contenido: distribuir informaciones entre los entrenados como un cuerpo de
conocimientos. A menudo, las informaciones son genéricas, referentes al
trabajo: informaciones acerca de la empresa, sus productos, sus servicios, su
organizacion, su politica, sus reglamentos, etc. puede cobijar también la

transmisioén de nuevos conocimientos.

Desarrollo de habilidades

Sobre todo aquellas destrezas y conocimientos directamente
relacionados con el desempefio del cargo actual o de posibles ocupaciones
futuras: se trata de una capacitacion a menudo orientado de manera directa a

las tareas y operaciones que van a ejecutarse.

Desarrollo o modificacién de actitudes

Por lo general, se refiere al cambio de actitudes negativas por actitudes
mas favorables entre los trabajadores, aumento de la motivacion, desarrollo de
la sensibilidad del personal de gerencia y de supervision, en cuanto a los
sentimientos y relaciones de las demas personas. También puede involucrar e
implicar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, ante todo, relacionados

con los clientes.
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Desarrollo de conceptos

La capacitacion puede estar conducida a elevar el nivel de abstraccion y
conceptualizacion de ideas y de filosofias, ya sea para facilitar la aplicacion de
conceptos en la practica administrativa o para elevar el nivel de generalizacion,

capacitando gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios.

3.3.1 A nivel administrativo

Con frecuencia se plantea esta pregunta: “¢Quién es responsable de los
programas de capacitacion y desarrollo de una organizaciéon?” En términos de
la autoridad final, el ejecutivo que tiene el puesto mas alto, usualmente debe
aprobar los planes y autorizar los gastos para los programas de capacitacion y

desarrollo de la organizacion.

Muchos directores de personal y de capacitacion han tenido que
aprender con dificultades que, a no ser que la alta gerencia esté convencida de
la importancia vital de la funcion de la capacitacion y desarrollo, los programas

de educacion del personal corren un gran riesgo de terminar en fracaso.

Aungue los altos ejecutivos de linea a menudo tienen la responsabilidad
final de las actividades de capacitacion y desarrollo de una institucién, otros
funcionarios corporativos comparten las responsabilidades educativas

operacionales.
Se propone gue los funcionarios de la organizacion educativa tecnolégica

determinen la politica en estos aspectos. Determinan la filosofia o la actitud

global respecto a los programas educativos en general. Después de haber
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determinado las politicas en materia de instruccién, las responsabilidades de
poner en operacion estas politicas, les corresponden a otros niveles

corporativos.

3.3.2 Recursos humanos

El gerente de personal o uno de sus subordinados, que podria
identificarse como un director de capacitacion, es la persona que suele estar
mas relacionado con los aspectos educativos de una institucion. Esta persona
debe tomar las politicas de capacitacion de la alta administracion y convertirlas

en planes educativos definidos.

El director de capacitacion y desarrollo suele ser aquel a quien le
compete la responsabilidad final de determinar las necesidades educativas, el
desarrollo y la puesta en practica de programas, y evaluar después el impacto
que ha tenido el programa educativo en la institucion. La planeacion, el
establecimiento y la evaluacion de los programas de capacitacion y desarrollo

pueden tomar varios afios.

Los inventarios administrativos, las sendas de carrera, las tablas de
obsolescencia, las graficas de reposicidn, las curvas de madurez entre varios
dispositivos de proyeccion le ayudan al director de capacitacion a establecer los

programas de capacitacion y desarrollo mas apropiados para la organizacion.
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3.3.3 Supervision

Después de haber decidido los aspectos de politica y planeacion, la
responsabilidad principal por la capacitacién y desarrollo depende en gran parte
a los gerentes y supervisores. Una vez que el programa educativo se ha
establecido, su implantacion o aplicaciéon depende, por lo general, de los

esfuerzos de los gerentes que entrenan o desarrollan a sus subordinados

Ningan programa de instruccién puede tener éxito sin el apoyo de los
supervisores. Estos son los vinculos directos con los empleados. Poner en
marcha un programa educativo, depende en ultima instancia de los esfuerzos
corporativos de los supervisores y gerentes de una institucion. Los gerentes y
supervisores operativos deben ser capaces de comprender los beneficios
potenciales de sus inversiones en tiempo y energia par que el programa

educativo sea eficaz en la organizacion.

3.3.4 El empleado

Algunas responsabilidades de capacitacion y desarrollo también
dependen de los empleados. A menudo se ha dicho que todo el aprendizaje y
toda la educacién son, en Ultima instancia, autoinstruccion. Si el trabajador
carece de una actitud apropiada o de un marco de referencia, hasta los
esfuerzos de capacitacion y desarrollo bien planeados y puestos en practica

pueden fallar.
La motivacion del empleado, la confianza, la lealtad y otros factores

influyen indirectamente en la receptividad del trabajador al aprendizaje. Casi

todos los empleados tienen la capacidad o la habilidad para recibir
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capacitacion, pero no todos tienen la disposicién par que se les desarrolle. Asi
parte de la responsabilidad educativa por la capacitacion y el desarrollo recae

en el empleado.

Cuando el empleado asume esta responsabilidad, esta suele expresarse
en forma de retroinformacion y en revisiones de los programas mencionados.
La alta administracion, el departamento de personal, el supervisor y el
empleado forman parte de un programa educativo organizacional con las

responsabilidades ultimas por la capacitacion y el desarrollo.

3.3.5 Requerimientos

Los requerimientos necesarios para la capacitacion varian, segun el tipo
de capacitacion que se ofrece. Es importante hacer un inventario de todos los
materiales de capacitacién que se requieren para desarrollar el programa. En la
capacitacion, se requiere el acceso a las instalaciones de los mismos, y se debe
permitir a los empleados practicar con el equipo que utilizaran en dicho

proyecto.

En general, tales actividades requieren variedad de equipo de produccion
para desarrollar competencia en la utilizacion del enfoque multimedia, en
educacion, informaciébn y comunicacion. La capacitacibn para consejeria a
individuos 0 grupos pequefios incluye acceso a usuarios 0 Qrupos
caracteristicos para una practica adecuada. Los capacitadores deben tener una

considerable experiencia de trabajo en el tema.
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3.4 Técnicas de desarrollo

La diversidad de los métodos de capacitacion es casi limitada en lo
concerniente a su alcance y formato, sin embargo, la intencién es
evidentemente la de proporcionarles a los empleados experiencias significativas
de capacitacion, que responderan a las necesidades organizacionales y seran

experiencias productivas para los participantes.

Se propone tener presente los distintos métodos de capacitacion, ya
que estos estan muy interrelacionados, y por eso es dificil, aunque no
imposible, decir, al observar a un empleado, que esta recibiendo capacitacion,

qué método o combinacion de métodos de capacitacion esta usando.

El desarrollo se refiere a los procesos educativos que implican
conceptos y temas mas abstractos que la capacitacion. Algunos de los
métodos de desarrollo mas importantes que se proponen a la organizacion

educativa tecnologica se describen a continuacion.

a. Aprendizaje por sustitucion
b. Rotacion del trabajo

c. Sensibilizacion

3.4.1 Aprendizaje

Esta informacion permite que la organizacibn tenga opcion de
capacitacion para cumplir con los objetivos propuestos. Un sustituto es una
persona preparada para realizar el trabajo u ocupar el puesto de otra. Es un
futuro proximo, esa persona asumira los deberes y responsabilidades de su

supervisor inmediato.
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El concepto de sustitucion es una técnica de planeacién del empleado
que asegura a una organizacion que dispondra de una persona perfectamente
capacitada para realizar el trabajo de un gerente cuando éste se le ascienda,

transfiera o jubile.

La técnica de desarrollo administrativo por sustitucion es similar al
método de capacitacion en el trabajo. Se pone énfasis en el aprendizaje
mediante accion, aunque generalmente un sustituto no tiene que desempefar
todos los deberes y responsabilidades que serian de esperar si ocupara en

verdad el puesto.

Basicamente el sustituto representa el papel de un asistente ejecutivo
gue s6lo maneja aquellos asuntos administrativos que su superior le delega.
Ademas, el gerente puede comentar el manejo de los problemas cotidianos de
operacion con el sustituto, con el fin de darle a éste informacion y experiencia

en tales aspectos.

Este supervisa frecuentemente a un pequefio equipo de trabajo con el
proposito de experimentar y establecer cierto estilo de liderazgo y de filosofia.
A los sustitutos también se les suele convocar a las juntas directivas en

compafia o en lugar de sus supervisores.

Cuando se usa la técnica de sustitucion, el interés y la motivacion de la
persona suelen ser mas altos. Sin embargo, la principal ventaja de este método
es el hecho de que el concepto del sustituto permite que la planeacion a largo

plazo del empleado ocurra de manera sistematica y coordinada.

Las principales desventajas de la técnica de desarrollo por sustitucién

son: el favoritismo y los parentescos. Los aprendices por sustitucion tienden a
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perturbar las préacticas existentes y con esto se estanca la creatividad y las
nuevas ideas. Ademéas pueden surgir envidias y fricciones dentro de un

departamento debido a un programa de este tipo.

La motivacion de todos los empleados en la unidad puede disminuir, ya
qgue el incentivo para avanzar se destruye parcialmente cuando se identifica
previamente a un subordinado como aquel que ocupara un puesto

administrativo a nivel superior.

3.4.2 Rotacion del trabajo

La rotacién de trabajo implica la transferencia de los empleados en
proceso de adiestramiento de un trabajo a otro y, a veces, de una unidad
administrativa a otra. La asignacién de trabajo bajo un sistema de rotacién o de

promocion puede durar de tres meses a dos afos.

Los puestos no son de la naturaleza o magnitud del aprendizaje por
sustitucion. Al empleado se le asignan todos los deberes y responsabilidades
de los puestos que se rotan. Las actividades se controlan y se supervisan de la
misma manera en la cual se evallan todos los puestos organizacionales

normales.

Ademéas tiene la finalidad de proporcionarles a los empleados una
perspectiva amplia de todas las actividades corporativas, y hacen énfasis en los
conocimientos diversificados mas que en los especializados. Los puestos

ejecutivos altos usualmente requieren que hayan tenido experiencias laborales.
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La rotacidén de puestos fomenta el nuevo pensamiento organizacional y
permiten el desarrollo de los empleados. Sin embargo estos movimientos son
dificiles para los ejecutivos, ya que deben reubicarse muchas veces. Muchos
de los puestos que se rotan en un programa asi implican movimientos a

diferentes ubicaciones geograficas.

A fin de que la organizacion pueda proporcionar a sus empleados
experiencia en varios puestos, se debe alentar la rotacion del personal de una a
otra funcion. Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido

por una sesién de instruccion directa.

Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta técnica ayuda
a la organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la
participacién activa del empleado como el alto grado de transferencia

constituyen ventajas importantes de la rotacion de puestos.

3.4.3 Sensibilizacion

Aunque la practica de la capacitacion en sensibilizacién ha existido en el
campo del desarrollo administrativo durante mas de 30 afios, todavia hay
polémica en cuanto a su efecto sobre los participantes individuales y las
instituciones para los cuales trabajan, asi como muchas discusiones acerca de
qué es exactamente la capacitacion en sensibilizacién. Por eso, la capacitacion

en sensibilizacion tiene diferentes significados para distintas personas.
Los objetivos de ésta son ayudar a los seres humanos a entenderse

mejor a si mismos a comprender mejor a sSus semejantes, a obtener

discernimiento de los procesos de grupo, y a desarrollar habilidades
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conductuales especificas. La capacitacion de laboratorio también ayuda a

mejorar las habilidades de comunicacion.

Ademas se espera que los participantes aprendan a trabajar mas
eficazmente como miembros de un grupo o equipo y cOmo representar papeles
de liderazgo. La capacitacién en sensibilizacion tiene variedad de metas, estas

metas dependen de tres factores principales:

a. Enfoque de aprendizaje
b. Nivel del aprendizaje

c. Clientela de aprendizaje

Como parte de este enfoque de aprendizaje sera posible que los miembros
del grupo aprendan acerca de sus virtudes y defectos individuales, que
aprendan a escucharse unos a otros y que aprendan a dar y a recibir ayuda.
Lo importante de este proceso y por eso que como propuesta esta incluida es
que hay énfasis en la interaccion cara a cara, en la cual se da el uso de la

retroinformacion inmediata y frecuente.

3.5 Técnicas de capacitacion

Se debe considerar que la capacitacion es un proceso educativo a corto
plazo que utiliza en procedimiento planeado, sistematico y organizado mediante
el cual el personal adquiere los conocimientos y habilidades técnicas necesarias
para acrecentar la eficacia en el logro de las metas organizacionales. Los
métodos de capacitacion que se proponen a la organizacién educativa
tecnolégica son los siguientes:

a. En eltrabajo

74



Vestibular
Por demostracion

Por simulacioén

® 2 o T

aprendizaje

3.5.1 En el trabajo

La mayor parte de la capacitacion se lleva a cabo en el puesto de trabajo.
Se calcula que por o menos el 90% de todos los conocimientos laborales se
adquiere, mediante estos meéetodos de capacitacion en el trabajo. Es dificlil
sefalar exactamente qué procedimientos y técnicas constituyen la capacitacion
en el trabajo.

Algunos de estos procedimientos son informales y fortuitos, mientras que
otros son formales y sistematicos. Se propone que se use la observacion y la
practica, que son técnicas informales, son de las fuentes principales de
conocimientos por capacitacion en el trabajo. Una persona puede aprender su

trabajo sencillamente si observa a otros hacerlos y copiar esas conductas.

A un empleado antiguo se le puede pedir que ayude a un empleado
nuevo para que este aprenda. La principal responsabilidad de la capacitacion
en el trabajo le compete al supervisor inmediato de un empleado. Este tipo de
capacitacion se considera muy a menudo como una carga mas que como una

necesidad.
La funcién de la capacitacion en el trabajo es un papel que les deberia

enseflar a realizar a todos los supervisores de una manera competente y

enfatica. El deber del departamento de personal es verificar que todos los
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supervisores estén adecuadamente capacitados, de modo que puedan ser

responsables de la capacitacion en el trabajo de sus subordinados.

Esta actividad es mas apropiada para ensefiar conocimientos y
habilidades que puedan aprenderse en pocos dias o semanas. Soélo pocos
empleados deben recibir capacitacion en el trabajo al mismo tiempo y para el

mMismo puesto.

3.5.2 Vestibulares

Como un método de capacitacion la técnica vestibular se lleva a cabo en
un salén determinado, para introducir a empleados nuevos al ambiente laboral
durante semanas de practica par un trabajo especifico, en un area separada vy,
por lo general, aislada de la organizacién. A menudo, la capacitacion vestibular
se lleva a cabo en un salén de clases con el proposito de ensefiar técnicas

administrativas.

Este método es mas apropiado cuando se capacita a muchos empleados
para el mismo tipo de trabajo simultdneamente. Aunque se intenta simular el
material, el equipo y las condiciones reales que se encontraran en la situacion
de trabajo verdadera, durante el periodo de capacitacién vestibular se pone

énfasis en el aprendizaje mas que en la produccion.
Este tipo de capacitacion suele estar relacionado, al menos hasta cierto

punto, con la teoria y la practica. Por lo general, se necesitan desde dias hasta

meses para aprender las habilidades requeridas.
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3.5.3 Por demostracioén

El aprendizaje por demostracion implica describir y demostrar una
habilidad mediante el uso de experimentos o ejemplos. La forma mas directa y
facil que un administrador usa para ensefiar a los empleados a hacer algo
consiste en realizar él mismo la actividad, y explicar detalladamente “por qué” y

“cOMoO” se realiza el trabajo.

Las demostraciones son un método de capacitacion muy eficaz para
trabajos de niveles inferiores y repetitivos debidos a varias razones. Una de

estas es de que todos lo sentidos la vista es el mejor para el aprendizaje.

Sin embargo, la mayoria de las demostraciones suele combinarse con
otros elementos de aprendizaje como conferencia, ilustraciones, textos y
discusiones. La demostracion parece especialmente apropiada como una
técnica de capacitacién, pero también puede usarse para fines de desarrollo

administrativo.

3.5.4 Por simulaciéon

Otro método de capacitacion que se propone es el método por
simulacion. El aprendizaje simulado es una imitacion de la realidad. Referente
a la capacitacion, una simulacién es cualquier tipo de equipo o técnica que
constituye una réplica tan exacta como sea posible de las condiciones reales

que existen en un trabajo.

El método vestibular descrito antes es una forma popular de simulacion.

Las numerosas variedades de las técnicas de juegos comerciales, ahora tan
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populares también, son en sintesis simulaciones comerciales. La idea de
simulacion implica una réplica fisica asi como mental de las condiciones reales.

Es comun incluir aqui modelos de objetos de tamafio verdadero.

Por lo general, la simulacién es una técnica muy costosa, pero es (til e
incluso necesaria cuando la practica real en el trabajo pudiera causar una lesion
grave, un error costoso, o la destruccion de materiales o recursos valiosos de la

organizacion.
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4. IMPLEMENTACION DE FORMACION, CAPACITACION Y
DESARROLLO DE PERSONAL

4.1 Integracion del personal

El analisis de los recursos humanos es parte fundamental en la
implementacion del programa de capacitacion y desarrollo. En este nivel se
identifican dos aspectos: el primero relacionado con las exigencias actuales y
futuras de cada cargo o sea con el desempefio del trabajador; el segundo

referido a sus potenciales y proyecciones como trabajador y como persona.
A. En relacion con su desempefio

Investigar el desempefio del trabajador en su cargo especifico,
procurando verificar si este esta 0 no realizando correctamente las funciones
asignadas a partir de los requisitos exigidos y determinar si sus competencias

estan acorde con dichas exigencias.
B. En relacién con sus potenciales

Desarrollar y perfeccionar el personal, lo que es a largo plazo y no limitar
los requisitos exigidos por el cargo actual. Pretendiendo el crecimiento
profesional y personal del trabajador, ya sea para permitirle desarrollar una
carrera en la organizacion tecnolégica educativa o para estimular su eficiencia y

productividad.
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4.2 Andlisis del sistema

La evaluacion de necesidades permite establecer un diagnostico de los
problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar
mediante el desarrollo a largo plazo. Los cambios en el ambiente externo, por

ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos desafios.

El costo de la capacitacion y desarrollo es sumamente alto, cuando se
considera en términos globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta
inversion, los esfuerzos deben concentrarse en el personal y los campos de

maximo atractivo.

Un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una necesidad
de capacitacion (apertura de una nueva linea de servicio). La capacitacion
también puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de
desperdicios, tasas elevadas de accidentes de trabajo, niveles bajos de

motivacion.

Aunque la capacitacion no debe utilizarse siempre como respuesta
automatica a los problemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido
pueden ser indicio de una fuerza de trabajo con una preparacion pobre.
Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe
tener en cuenta a cada persona. Las necesidades individuales pueden ser
detectadas por el departamento de personal o por los supervisores, o pueden

plantearse solicitudes espontaneas de capacitacion.
Incluso en los casos en los que los empleados se presentan

espontaneamente para los cursos de capacitacion disponibles, los directores de

capacitacion no cuentan con una garantia de que esos cursos se adaptan a las
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necesidades de los trabajadores. Para determinar los cursos que han de

impartirse y definir su contenido se debe implementar enfoques de evaluacion

MAs precisos:

a. ldentificacidon de tareas: Evaluar la descripcion de un puesto determinado,

para identificar sus principales tareas. A continuacion, se desarrollan planes

especificos:

Encuestas entre los candidatos a capacitacion: para identificar las
areas en las que desean capacitarse. La ventaja es que las personas
que reciben el programa tienen mayor tendencia a considerarlo

relevante.

Técnica de participacion total del capacitador y del capacitado: Aqui
se obtiene ideas de un grupo sobre un tema determinado. Se pide a un
grupo de capacitadores, gerentes 0 supervisores que registren en una
hoja todas las necesidades especificas de capacitacion que cada uno
haya detectado. Después se pide a cada persona que exprese sus ideas
y se registra cada aportaciéon. A continuacién, los participantes votan
para seleccionar las 5 necesidades de capacitacion mas importantes.

Los votos se tabulan para determinar las necesidades mas urgentes.

El indice de productividad, los informes de control de calidad, las quejas,

los informes de seguridad, el ausentismo, el indice de rotacion y las entrevistas

de salida ponen de relieve problemas que deben resolverse mediante

capacitacion y desarrollo. Las necesidades de capacitacion también pueden

surgir de las entrevistas de planeacion de carrera profesional o de las

verificaciones de evaluaciéon del desempefio.
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4.3 Sistema estratégico de capacitacion

Es importante recordar que los diversos meétodos de capacitacion pueden
utilizarse, tanto para capacitacion como para desarrollo. Un curso sobre
técnicas gerenciales puede ser tomado por supervisores y por empleados con

potencial para ocupar esa posicion.

Para los supervisores, la sesion consistira en capacitacion respecto a
como desempefiar mejor su puesto actual. Para los empleados sin
responsabilidades gerenciales los cursos constituyen una oportunidad para

desarrollar sus aptitudes y alcanzar otros puestos.

Se debe considerar que a pesar de postular los objetivos diferentes (de
capacitacion para los supervisores y de desarrollo para los empleados de otros
niveles), las técnicas del curso es igual. En esta implementacion al
seleccionarse una técnica especifica debe considerarse varios factores.

Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:

La efectividad respecto al costo

El contenido del programa

Las instalaciones

La capacidad de las personas que recibiran el curso

La capacidad del capacitador

-~ ® a0 T p

Los principios de aprendizaje a emplear

Lo importante de esos puntos depende de cada situacion, puede ser que

la efectividad respecto al costo puede ser un factor de importancia secundaria.
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4.3.1 Sistematico

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas
globales de la organizacion educativa tecnoldgica, es preciso desarrollar
programas que no pierdan de vista las metas y estrategias organizacionales.
Las operaciones abarcan una amplia variedad de metas que comprenden

personal de todos los niveles, desde la induccion hacia el desarrollo ejecutivo.

Ademés de brindar la capacitacion necesaria para un desempefio eficaz en
el puesto, se debe dar capacitacion en areas como el desarrollo personal y el
bienestar. A fin de tener programas de capacitacion eficaces, se debe tomar en

cuenta un enfoque sistematico, basandose en los siguientes:

a. Las necesidades: La implementacién del programa de capacitacion
debe estar fuertemente alineada con los intereses de la organizacion es
muy dificil justificarla. Por lo tanto, se debe buscar las necesidades de
capacitacion identificando las demandas educativas de los proyectos

prioritarios de la organizacion.

b. Los programas: La programacion de la capacitacion esta sistematizada
y fundamentada sobre el diagnéstico de capacitacion para sanar las
necesidades percibidas, como las causas, prioridades, el tiempo y el

costo del programa.
c. Integracion de meétodo: La variedad de métodos o técnicas para

capacitar al personal, dependerd del niumero de trabajadores y del

criterio del capacitador.
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d. Evaluacion: Se debe evaluar los resultados obtenidos, esta evaluacion
debe considerar dos aspectos importantes:
c. Modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados
d. Demostrar si los resultados de la capacitacién presentan relacién con

la consecucion de las metas de la empresa.

4.3.2 De relacién

Al implementar esta técnica de capacitacion se observan niveles de
participacion muy altos y transferencia al trabajo. La relacion experto aprendiz
tiene claras ventajas en la retroalimentacion, que se obtiene practicamente de
inmediato. Tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la

imitacion y la participacion activa.

Las conferencias permiten economia de tiempo, asi como de recursos,
los otros métodos pueden requerir lapsos de participacion mas amplia y
presupuestos mas elevados. Los bajos niveles de participacion,
retroalimentacion, transferencia y repeticién a que se esta acostumbrado, estas
técnicas muestran la mejoran cuando se organizan mesas redondas y sesiones

de discusion al terminar la exposicion.
4.3.3 Simulacién
Esta técnica permite transferencia, repeticion y participacion notable, asi
como la organizacién significativa de materiales y retroalimentacion. Para evitar

que la interferencia con las operaciones normales de la organizacién, se debe

utilizar instalaciones que simulen las condiciones de operacion real.
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4.3.4 Laboratorio

Una opcidn mas para la implementacion de este programa lo constituye
la capacitacion en laboratorio, es una modalidad de capacitacién en grupo. Se
emplea para desarrollar las habilidades interpersonales. Se puede utilizar
también para el desarrollo de conocimientos, habilidades y conductas

adecuadas para futuras responsabilidades laborales.

Los participantes se postulan como objetivo el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas, mediante la mejor comprension de si
mismos y de las otras personas. Esta técnica propone compartir experiencias y
analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que provocan esas

experiencias. Se basa en la participacion, la retroalimentacion y la repeticion.

4.3.5 Instruccién

Esta modalidad se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea
basicamente para ensefiar a empleados a desempefiar un puesto actual. La
instruccion es impartida por un capacitador, supervisor o compafiero de trabajo.
En la mayoria de los casos el interés del capacitador se centra en obtener un
determinado producto y no en una buena técnica de capacitacion. La

instruccion sobre el puesto consta de varias etapas:

a. Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacion una descripcion

general del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.

b. EIl capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se

pueda copiar.
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c. Se pide al empleado que imite el ejemplo. Las demostraciones y las

practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica.

d. Se pide al trabajador que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.

4.3.6 Asesoria

Un enfoque de desarrollo gerencial en el puesto en el que se le da al
gerente una oportunidad para ensefiar sobre una base de uno a uno de los

miembros de la organizacion con mas experiencia.

4.3.7 Mentoria

Este enfoque de desarrollo gerencial en el puesto permitira que en la
implementacion exista la opciébn en el que se concede la oportunidad al
capacitando de aprender sobre una base de uno a uno de los miembros de la

organizacion con mas experiencia.

4.4 Capacitacion administrativa

Este tipo de capacitacion en aspectos administrativos no requiere
instalaciones especiales a menos que se incluya formacion en computacion. Un
ambiente que favorezca al aprendizaje es el principal factor al escoger el lugar
de capacitacion. Debe hacerse un esfuerzo para aislar a los participantes de las

demandas de su trabajo diario. Si se requiere trabajo de campo, el lugar de la

86



capacitacion no debe estar muy lejos de los centros que se visitaran como parte

de la capacitacion.

Todos los trabajadores deben estar familiarizados con el uso de métodos
de adiestramiento basados en la experiencia (simulaciones, estudios de casos y
trabajos en grupo), ya que este es el método fundamental mediante el cual se
transmiten conceptos y habilidades.

Un equipo de proyectores y diapositivas es todo lo que se requiere. Debe
enfatizarse sobre los materiales mas apropiados para ayudar a los empleados a

entender y aplicar conceptos y herramientas administrativas.

4.4.1 Basada en competencia

Toda capacitacion tiene su base para que el trabajador pueda ser
desarrollarse como tal. Con la implementacibn de este programa en la

organizacion tecnologica educativa, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

a. Productividad: Las actividades de capacitacién de desarrollo no solo
deberian aplicarse a los empleados nuevos sino también a los
trabajadores con experiencia. La instruccion puede ayudarle a los
empleados a incrementar su rendimiento y desempefio en sus

asignaciones laborales actuales.

b. Calidad: Los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente
disefiados e implantados también contribuyen a elevar la calidad de la
produccién de la fuerza de trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor

informados acerca de los deberes y responsabilidades de sus trabajos y
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cuando tienen los conocimientos y habilidades laborales necesarios son

Menos propensas a cometer errores costosos en el trabajo.

Planeacién de los Recursos Humanos: La capacitacién y desarrollo
del empleado puede ayudar a la organizaciébn y a sus necesidades

futuras de personal.

Prestaciones indirectas: Se debe considerar que las oportunidades
educativas son parte del paquete total de remuneraciones del empleado.
Ellos esperan que la organizacion pague los programas que aumenten

los conocimientos y habilidades necesarias.

Salud y Seguridad: La salud mental y la seguridad fisica de un
empleado suelen estar directamente relacionados con los esfuerzos de
capacitacion y desarrollo de una institucién. La capacitacion adecuada
puede ayudar a prevenir accidentes industriales, mientras que en un
ambiente laboral seguro puede conducir actividades mas estables por

parte del empleado.

Prevencion de la obsolescencia: Los esfuerzos continuos de
capacitacion del empleado son necesarios para mantener actualizados a
los trabajadores de los avances actuales en sus campos laborares
respectivos. La obsolescencia puede controlarse mediante una atencién
constante al prondstico de las necesidades recursos humanos, el control
de cambios tecnologicos y la adaptacion de los individuos a las

oportunidades asi como los peligros del cambio tecnoldgico.

Desarrollo personal: No todos de los beneficios de capacitacion se

reflejan en esta misma. En el &mbito personal los empleados también se
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benefician de los programas de desarrollo administrativos, les dan a los
participantes una gama mas amplia de conocimientos, una mayor
sensacion de competencia y un sentido de conciencia, un repertorio mas
grande de habilidades y otras consideraciones, son indicativas del mayor

desarrollo personal.

4.5.2 Rotacion de puestos

La propuesta de este sistema es que los trabajadores intercambien sus
puestos de trabajo peridodicamente. El intervalo de tiempo que se permanece en
un mismo puesto 0 en una misma tarea puede oscilar desde menos de una
jornada de trabajo hasta varios meses. En cualquier caso, conviene que los
propios interesados participen en esta iniciativa de cambio y aporten su parecer

respecto al intervalo de rotacion.

Las razones que pueden justificar la opcion de rotar de puesto de trabajo
son muy variadas, la seguridad de equipos y personas; la imposibilidad
momentanea de suprimir o modificar cierta tarea tediosa o pesada, repartir la
fatiga que puede producir el desempefio de las tareas de determinado puesto;

una mayor motivacion del personal.

La rotacién de puestos y la ampliacion de tareas son dos modificaciones
de tipo organizativo que se adoptan como forma de prevencion de algunas
patologias relacionadas con movimientos repetitivos, siempre y cuando
impliqguen un cambio real de los movimientos que se realizan y no se someta a
las personas a otros factores de riesgo que puedan ocasionar patologias

similares.
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Cuando algun puesto de trabajo tiene unas exigencias que lo hacen
especialmente repetitvo y pesado y mientras no sea modificado
convenientemente, se debe recurre a la rotacibn de puestos entre varias
personas. La rotacién de puestos contribuye a la capacidad de adaptacion de
la organizacion y de los trabajadores, gracias a la movilidad funcional y al

incremento de conocimientos que ello puede suponer.

La rotacion de puestos es de interés, por lo que supone de variedad y
cambio, en cuanto a las habilidades y conocimientos que se requieren para el
desempefio de los diferentes puestos, y puede ser una forma de alejar la

monotonia y descansar de una tarea.

Un aspecto que conviene controlar al adoptar un sistema de rotacion de
puestos es evitar un deterioro de las relaciones sociales entre los trabajadores,
debido a la interrupcion de las interacciones personales por el cambio periddico
de puesto de trabajo.

4.5 Administracién por objetivos

Con la implementacién del programa de capacitaciéon y desarrollo se
debe revisar periddicamente el avance hacia los objetivos y asignar las
recompensas con base en dicho avance. La administracion por objetivos hace
que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los lleva a bajar en
forma de cascada por toda la organizacion, los objetivos generales se traducen
en objetivos especificos para cada nivel subsiguiente (division, departamento,
individual).
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Como los gerentes de las unidades bajas participan en el establecimiento
de sus propias metas, la administracion por objetivos funciona de la base hacia

arriba'y también de la cima hacia abajo.

En este estudio se propone que la organizacion educativa tecnoldgica

considere los siguientes criterios:

a. La especificidad de las metas: Lograr el objetivo de una manera
tangible.

b. La participacion en la toma de decisiones: El director y el empleado
toman decisiones mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera

de alcanzarlas.

c. Un plazo explicito: Cada objetivo tiene un plazo determinado.

Normalmente, el plazo es de tres meses, seis meses o0 un afio.

d. Retroalimentacion acerca del desempefio: En un plano ideal, esto se
logra proporcionando a las personas retroalimentacion constante, de

modo que puedan ponderar y corregir sus propias acciones.

La administracion por objetivos establece que los empleados deben
entender claramente lo que estan tratando de conseguir, y lo que la
organizacion y los supervisores esperan lograr en conjunto con ellos, para

lograrlo se puede facilitar con los siguientes lineamientos:

a. ldentificar las tareas laborales clave del empleado: El establecimiento

de metas empieza cuando se define lo que quiere que logren sus
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empleados. La mejor fuente de informacion es la descripcion del puesto

de cada uno de estos.

Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea:
Identificar el nivel de desempefio que espera de cada empleado. Se
debe especificar el objetivo que debe alcanzar el empleado. Establecer
fechas limite para cada meta, porque disminuir4 la ambigiedad. No
obstante, no se debe establecer de manera arbitraria, por el contrario,

sea realista y considere las tareas que desarrollaran.

Permitir la participacion activa del empleado: Cuando los empleados
participan en el establecimiento de las metas, es mas probable que las
acepten. No obstante, debe ser una participacion sincera. Es decir, ellos
deben percibir que usted verdaderamente busca sus aportaciones, y no

gue solo esta haciendo lo que es debido.

Marcar el orden de prioridad de las metas: Cuando se asigna mas de
una meta a alguien, es importante clasificar las metas por orden de
importancia. ElI orden de prioridad alienta al empleado a actuar y
esforzarse en cada meta de acuerdo con su importancia. Califique las
metas en cuanto a su dificultad e importancia. El establecimiento de
metas no debe llevar a las personas a elegir las faciles. Cando las metas
tienen una calificacion, se debe dar crédito a las personas por tratar de

alcanzar las metas dificiles, aunque no lo logren del todo.

Ligar las recompensas a las metas logradas: Es natural que los
empleados pregunten “.y qué gano yo con eso? “cuando las
recompensas van ligadas a las metas alcanzadas es mas facil contestar

esa pregunta.
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5. SEGUIMIENTO Y MEJORA

5.1 Auditoria del sistema

Es importante darle seguimiento a la implementacién del programa. La
evaluacién es un proceso continuo que comienza con el desarrollo de los
objetivos de capacitacion. Lo ideal es evaluar los programas de capacitacion
desde el principio, durante, al final y una vez mas después de que los

participantes regresen a sus trabajos.

Al principio, es util recolectar datos basicos de los participantes, tanto de
su nivel de conocimientos y habilidades, como de sus expectativas respecto a la
capacitacion. Esto puede hacerse con un examen inicial para determinar el nivel
de habilidad de cada participante y para recibir informacion de lo que esperan
aprender. Estos datos pueden utilizarse para evaluar si se ha conseguido
mejorar el conocimiento y las habilidades y si se ha satisfecho las necesidades

de los participantes.

Por ultimo, debe evaluarse la capacitacion tanto al final del curso como
después de que los empleados regresen a sus trabajos. Al final del curso, antes
gue regresen los participantes. La diferencia en los resultados de los dos
examenes revelara cambios en el conocimiento, actitudes y habilidades que

ayudaran a evaluar la efectividad de la capacitacion.
Siempre debe haber una oportunidad para los participantes de evaluar

las habilidades del participante y la adecuacion y efectividad de las

metodologias utilizadas. El seguimiento sistematico de los participantes, dentro
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de su lugar de trabajo, permite al administrador evaluar la efectividad de la
capacitacion, es decir, si utlizan bien sus nuevas habilidades, descubrir
deficiencias que aun persistan en su desempefio y planear capacitacion

adicional o refuerzos dentro del trabajo.

Ademas, cuando los empleados saben que un supervisor efectuara
visitas de seguimiento, estardn mas motivados para aplicar las habilidades que
acaban de aprender. Las actividades de seguimiento deben verse como una

parte integral del programa de capacitacion.

Estas actividades han de planearse cuidadosamente por adelantado para
asegurar los recursos suficientes en el presupuesto. Cuando lo permita la
situacion, el seguimiento puede llevarse a cabo como una rutina de la visita de

supervision.

5.1.1 Analisis de tareas

Para realizar este andlisis, hay que elaborar una lista de todas las tareas
grandes y pequefias que una persona efectla durante su trabajo y escribir en
detalle todas las actividades que componen cada tarea, determinar las
habilidades, conocimientos, actitudes, equipo, material, consecuencias Yy

riesgos que comprenda cada actividad.
Por dltimo, agrupar esta informacion en unidades de tareas relacionadas

que requieren conocimientos y habilidades similares, y transformar estas

unidades en métodos y objetivos de capacitacion, por lo que se debe realizar:
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a. Supervision y observaciéon en el trabajo. Durante la observacion del
cumplimiento de las rutinas de trabajo, hay que saber detectar quien no
entiende completamente una tarea y cuando la desempefia incorrecta o

deficientemente o da informacioén incorrecta.

b. Encuestas al personal. Es conveniente preguntar al personal si tiene
necesidades de adiestramiento. Esto puede establecerse mediante
entrevistas o0 a través de encuestas que determinen con precision

diferentes tipos de necesidades.

Dicho analisis constituye la verificacion de la realizacion de las acciones
planeadas de capacitacion para el logro de los objetivos, resultados,
cronograma y recursos asignados para el desarrollo de cada actividad del
sistema implementado. Este seguimiento se adelantara a partir de los
resultados esperados e indicadores que permitiran determinar los logros y
dificultades en la ejecucion.

5.1.2 Evaluacioén

La evaluacion de resultados permitira, la elaboracién de propuestas de
adecuacion que posibiliten realizar correctivos y solucion de los problemas que
se van encontrando en el desarrollo, la contrastacion de los efectos (deseados
0 no deseados), a partir del analisis con los beneficiarios y de los resultados
esperados. En el seguimiento es posible determinar el impacto o contribucion a
estos propositos. Existen cuatro criterios basicos para la evaluacion de los

resultados de capacitacion:
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a. Reaccion: Los participantes felices tienen mas probabilidades de
enfocarse en los principios de capacitacion y utilizar la informacion en su

trabajo.

b. Aprendizaje: Probar el conocimiento y las habilidades antes de un
programa de capacitacion proporciona un parametro basico sobre los
participantes, que pueden medirse de nuevo después de la capacitacion

para determinar la mejora.

c. Comportamiento: ElI comportamiento de los participantes no cambian
una vez que regresan al puesto. La transferencia de la capacitacion es
una implantacion efectiva de principios aprendidos sobre los que se
requiere en el puesto. Para maximizar se pueden adoptar varios
enfoques:

i. Presentar elementos idénticos.
ii. Enfocarse en los principios generales.

iii. Establecer un clima para la transferencia.

d. Resultados: Con relacién a los criterios de resultados, se piensa en
términos de la utilidad de los programas de capacitacion. Tal es el caso
del modelo Benchmarking, que es un procedimiento para evaluar las
practicas y los servicios de la propia institucion, comparandolos con los
de los lideres reconocidos, a fin de identificar las areas que requieren
mejoras. Dicho proceso propone lo siguiente:

i. Planear
ii. Hacer
iii. Comprobar

iv. Actuar.
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Para dar seguimiento se debe revisar y evaluar si los métodos, sistemas
y procedimientos que se siguen en todas las fases del proceso administrativo
aseguran el cumplimiento con politicas, planes, programas, leyes vy
reglamentaciones que puedan tener un impacto significativo en operacion de los

reportes y asegurar que la organizacion los este cumpliendo y respetando.

Corresponde al departamento de recursos humanos desarrollar el
proceso de evaluacion y control, utilizando diferentes herramientas y técnicas,
dependiendo del nivel jerarquico. Este proceso valora el rendimiento laboral
retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su

comportamiento dentro de la organizacion educativa tecnolégica.

Con la evaluacion y el control se persiguen los objetivos fundamentales

siguientes:

a. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas

funcionales, acorde con los requerimientos de la organizacion.

b. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato

obtiene un resultado no deseado.

c. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos

humanos que se desarrollan en la institucion.

d. Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.
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e. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse

continuamente.

f. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participaciéon a todos los miembros de la organizacion, considerando

tanto los objetivos empresariales como los individuales.

5.1.2.1 Medicién

Para la medicion del rendimiento, después de la implementacion del
programa de capacitacion en la organizacién educativa tecnoldgica, de los
procesos establecidos, inicialmente es disponer de informacion cuantitativa,
medible, que pueda indicar cudles son los resultados tangibles que se esta

obteniendo, para que con esta informacion pueda compararse objetivamente.

Las instituciones dependen de su habilidad para obtener el mejor
rendimiento de su inversion. Alcanzar los estdndares no es suficiente, se debe
sobresalir. Sobresalir en las areas correctas. Esto es, enfocar la atencion y

energia en los asuntos que hagan la diferencia.

Las perspectivas de las nuevas filosofias de administracion relativas al
manejo de los procesos son muy importantes, es por eso que para la medicion

del rendimiento se debe apoyar en las siguientes herramientas:
a. Diagramas de flujo del proceso: Estos representan el trabajo realizado

y la secuencia como se ejecuta, ayuda a detectar actividades

innecesarias.
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b. Hojas de seguimiento: Se emplean para registrar la ocurrencia del
problema especifico y las circunstancias que los rodean. Descubren

problemas y su frecuencia.

c. Diagrama de Causa y Efecto: Este diagrama identifica as causas que
contribuyen a los problemas, ayudan a organizar ideas, reducir costos y

acortar la programacion.

d. Andlisis de Pareto: llustra la frecuencia de ocurrencia o el costo de un
conjunto de articulos. Ayudan a encontrar donde estdn concentrados los

esfuerzos, también nos ayuda a mejorar el servicio al cliente.

La medicién del rendimiento debe estar dirigida a generar valor para que
llegue a ser una herramienta gerencial eficaz. Se inicia con un analisis de las
practicas y actividades existentes dentro de la organizacion, con el objetivo de
entender los procesos o actividades, para después identificar un punto de
referencia o estandar externo, con el cual dicha actividad pueda ser medida o

comparada.
5.1.2.2 Reaccidn del participante
El método mas facil y de menor valor estadistico para evaluar un
programa de capacitacion o desarrollo consiste sencillamente en preguntarles a
los participantes lo que aprendieron. Esta informacion suele recabarse en

forma de encuesta o cuestionario de opinion.

En este procedimiento de evaluacién los participantes evallan los

programas educativos en términos de su valor de capacitacion, la facilidad, las
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calificaciones obtenidas, o las caracteristicas personales del instructor, mas no

asi el contenido informativo.

Es un aspecto que no debe olvidarse en esta implementacion, ya
ayudara a obtener informacién que aparentemente no es Util, pero que Ssi
favorece a obtener un criterio mas de evaluacién del programa de capacitacion

y desatrrollo.

5.2 Desempefio y productividad

Como seguimiento se propone evaluaciones formales y sisteméaticas de
retroalimentacion, regularmente el director puede identificar a los empleados
qgue cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asi mismo se
recomienda implementar un sistema de evaluacion del desempefio, después de
un tiempo determinado, para ayudar al sistema implementado y corregir las

desviaciones.

Todo desemperfio tiene que ser medido de una u otra forma, la mayor
parte de los empleados procuran obtener retroalimentacion respecto a la
manera en que cumplen sus actividades, y las personas que tienen a su cargo
la direccion de las labores de otros empleados tienen que evaluar el

desempefio individual para decidir las acciones que han de tomar.

La cultura participativa estimula y obtiene mayor lealtad del grupo, mas
cooperacion, mayor motivacion para producir y mantiene niveles superiores de
desempefio en el tiempo. La gran mayoria de las personas reconocen con
madurez que cuando no tiene la responsabilidad del éxito o el fracaso de una

institucion, preferirian no ser ellas la autoridad definitiva cuando se toman las
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decisiones. Muchas ventajas se derivan de darle a la gente la oportunidad de

participar en el proceso de toma de decisiones.

La forma de mejorar la productividad radica en que se utilicen menos
recursos para lograr los resultados deseados. Al trabajar de esta manera, los
administradores reduciran los gastos, ahorraran los recursos y por ende los
trabajadores se veran mas beneficiados en sus compensaciones, prestaciones
y condiciones laborales. Asi mismo los empleados se veran motivados a lograr

incrementos en su productividad.

Se debe buscar la mejora de la productividad para alcanzar los objetivos
de la institucion y mejorar la calidad de vida de los empleados. Este asunto
debe estar bien balanceado pues se deben alcanzar las metas de la
organizacion y establecer niveles de satisfaccion de los empleados. Al
enfocarse mas en un alto nivel de calidad de la vida laboral no es garantia que

se logre el éxito financiero.

5.3 Perspectivas a futuro

Para actuar con eficacia, se deben contribuir de manera efectiva al éxito,
pero se debe mantener la perspectiva fundamental de su funcién, contribuir a
los objetivos; siempre que las normas Yy politicas entren en conflicto con los

objetivos.

El campo de la administracion, enfrenta toda una gama de desafios,
retos de cardcter historico, de caracter interno y externo a la organizacion, y de
caracter profesional. El objetivo es lograr las metas con un maximo de eficacia

y en un marco de acciones responsables y éticas.
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De aqui en adelante la organizacion podra manejar con flexibilidad las
desviaciones que la practica se imponga. Un buen plan es aquel que logra
elaborar un excelente andlisis de situacién y en consecuencia permite que la
ruta elegida sea lo suficientemente precisa para evitar serios desvios a los
cuales toda organizacién tienen que enfrentar la realidad en la practica, por lo
gue el disefio de planes de contingencia, sistemas de monitoreo y estructura
organizacional descentralizadas y flexibles complementan un exitoso proceso

de capacitacion y desarrollo del recurso humano.

5.4 Refuerzos

Como parte del seguimiento de la implementacion del programa de
capacitacion, se debe tomar en cuenta reforzar la primera etapa, que es parte
fundamental en los trabajadores e incrementa su motivacion, esto, a su vez,

conduce a una mayor productividad.

En el capitulo cuatro se menciona que la capacitacion del recurso
humano es la respuesta a la necesidad que tienen las instituciones de contar
con un personal calificado y productivo. Es por ello que se debe programar no
solo una actividad sino varias, a manera de reforzar los programas, pues ésta
procura actualizar sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de

trabajo que garantizan eficiencia.

El refuerzo a los programas de capacitacion surge de los rapidos
cambios ambientales, el mejorar la calidad de los servicios e incrementar la
productividad para que la institucion siga siendo competitiva es uno de los

objetivos a alcanzar por la institucion.
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El reforzamiento de la capacitacion a todos los niveles constituye una de
las mejores inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes

de bienestar para el personal y la organizacion
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CONCLUSIONES

La aplicacion del proceso de capacitacion y desarrollo servirdn de
herramienta para mejorar la eficiencia del personal de la organizacion ,
para producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus
clientes, prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales

dentro de la organizacion.

El estudio de la situacion actual de la institucion tecnologica educativa,
permitié proponer herramientas administrativas, con el fin de mejorar el

sistema de capacitacion y desarrollo.

La orientacion a la organizacion a la mejora continua facilitara el
desarrollo de acciones, optimizando las funciones del personal y de la

productividad para la prestacion de un servicio eficiente.

El disefio de un proceso de capacitacion y desarrollo y las condiciones
laborales del recurso humano ayuda a los empleados a desempefiar su

trabajo eficientemente, proyectando una imagen de calidad.

El establecimiento de parametros generales que contribuyan a la
integracion de personal, creando un ambiente de trabajo que incentive el
esfuerzo creativo y productivo de los trabajadores, permite un sistema de

recursos humanos al desempefio.

Con la propuesta de requerimientos y los elementos basicos de
capacitacion establecer mejores inversiones en recursos humanos y
una de las principales fuentes de bienestar para el personal y la

organizacion, satisfaciendo las necesidades de los usuarios.

105



7. El mejoramiento de la administracion de la organizacion tecnologica
educativa, fortalece las condiciones de los trabajadores, esto conduce a

la determinacion de objetivos de capacitacion y desarrollo.
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RECOMENDACIONES

Aplicar el proceso de capacitacion y desarrollo para mejorar la eficiencia
del personal de la organizacion, para obtener y dar resultados de
calidad, excelentes servicios, prevenir y solucionar anticipadamente

problemas potenciales dentro de la organizacion.

Analizar y conservar la informaciéon de la organizacion tecnoldgica
educativa, estos serviran para proponer herramientas administrativas,

con el fin de mejorar el sistema de capacitacion y desarrollo.

Orientar a la organizacion hacia la mejora continua, esto facilitara el
desarrollo de las acciones, optimizando las funciones del personal y la

productividad.

Disefiar un proceso de capacitacion y desarrollo y de condiciones
laborales del recurso humano, para motivar a los empleados a
desempefiar su trabajo eficientemente, proyectando una imagen de

calidad.

Establecer pardmetros generales para contribuir a la integracion de
personal creando un ambiente de trabajo que incentive el esfuerzo
creativo y productivo, permitiendo un sistema de recursos humanos de

alto desempernio.
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6.

Implementar los requerimientos y los elementos basicos de capacitacion
para establecer mejores inversiones en recursos humanos como

principales fuentes de bienestar para el personal y la organizacion.
Mejorar y fortalecer el sistema administrativo de la organizacién

educativa tecnologica, asimismo las condiciones de los trabajadores, con

el fin de conducir hacia los objetivos de capacitacion y desarrollo.
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