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PROLOGO

Todo proyecto de investigacién nace entorno a una idea. La mayoria de las
ideas no surgen de descubrimientos técnicos, sino de |la observacion atenta a
los cambios y a las necesidades que se originan en la economia y en la
sociedad que nos rodea.

Percibiendo la manera de poder innovar y crear proyectos que permitan
detectar el desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes del personal,
maximizando la efectividad individual presente y futura.

La investigacion comprende bibliografia de apoyo que proporciona
informacion desde conceptos, procedimientos, programas entre otros. La
revision de actividad de trabajo de lo que debe ser contra lo que es del puesto,
proporcionan datos de relevancia para el desarrollo de sus funciones.

Para llevar a cabo un programa de capacitacién en la empresa que tenga
éxito y se a util a las personas que lo reciben, el primer paso a realizar es
detectar si existe una deficiencia en algin conocimiento, habilidad ¢ actitud
para con esto partir a elaborar dicho programa, este paso es definitivo. De ahi
que la Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento sea
determinante para el triunfo o fracaso de un programa de capacitacion.

Gracias a {a busqueda continua de mejorar, tanto en los procesos
industriales como en los administrativos, se llegan a encontrar formas de
aplicacién que se traducen en resultados positivos para las empresas, con el
fin de obtener resultados que ayudaran a tomar decisiones y garantizar el éxito
en los objetivos propuestos.



INDICE

Sintesis

Capitulo Pag.

1. INEOAUCOION wicosvevninssomsisssassissmmins ossntinesn sass oowos saaminsss sovs S488 adupan s ia sunussassyya 1

1.1 Definiciéon de Recursos HUMANOS...........cccoooieeiiiiiiiiiiccniiicciicsivansninee e 1

12 OB osucmsasomnimmnssimei e e o Vo P W S S S s b s oaa 1

1.3 Planeacion y Prevencion de Recursos Humanos...............ccecoececvivennnee. 1

2. Reclutamiento de candidatos al puesto .......cc.occooeiiiiriiiiiiicvcrerc e 4

2.1 Como planificar y prever las necesidades de personal ............c..cceeee.. B

2.2 Factares en |a prediccion de los requerimientos de personal ................ 5

2.2.1 Como predecir la disponibilidad de candidatos interos............... 6

2.3 Fuentes internas de candidatos .........cocccecvvirriieimeeesceerine e e ereeeneanas 6

2.4 Prediccion del suministros de candidatos externos.....ccc.ccccvvveivimeeecinnns 8

2.5 Reclutamiento de candidatos al puesto...........cccccceirieiiiinincccrinnceceneen. 8

2.5.1 La publicidad como una fuente de candidatos........cc.ccccerrereerrrnees. 9

2.5 2 PrenBa i Tl eneres e ovr nnenedrisnnan ol Bhernnssnres B S NGs++ 4455 fms on o< 545+ 9

2:5.3 RAQio TeloViSION ... 88.....cciiosfsce s s e v 5oensflovss N 45 B +vsvvs B+ o5 9

2.5.4 Profesionales ¥y EQUCALIVAS .......ccc.cuvvveiveeieieeeiinnsiivneesecesseseesinnnenns 9

2.5.5 Asociaciones Profesionales ...........oc...ocervemecciineniiinnniccereecsnsosenns 10

2.5.6.Bolsa de Trabaj0 ..« s smssessmsmivnsms s ssmsnssssss sisvmss mnsssesssenss 10

2.5.7 Agencia de Colocacion............ccccoveeeieiiiineecinissm e senisnsesesee e eees 10

2:0.8 LA puera de [8Calle: o.wes s s gy 10

2.5.9 Grupos, de IMErEaAMBIQ ... ..o smsmssssssssvuss sopvns sosiss 10

2I3 M0 Beletines. ST L LN NN L2 DA LN L N L0 11

3. Proces0 de SeleCCiON ..........ooioeeeieicceee e et 12

3.1 Proceso de SeleCCiON .........ceeeiveciieeiiieec e veseseees e anessnee s 12

3.2 Practicas de@ SeIECCION ..............cccocoviivivreer et vrer e e e eeeesssrsraannees 12

3.3 Instrumentos de SelecCiOn............coee e 13

3.3.1 Conceptos basicos de las pruebas...............cccooevevieeccceireeennne 13

B34 AVAlAEZ........ooveveeeieeiiiiieeeee et essseenanseeraeeessaesssassnnssrnsans 13

3.3.1.2 Validez del Criterio..........ccov.coeverivvernnrineieiesneserseesassesnenss 13

3.3.1.3 Validez del contenido .........ceeeeieeeiiiiciiiiminneeeeeniisessanennnnn 14

3:3.14 Confiabilidad....csnsmmrmimnimunmmsammmmsasasnass 19
3.3.1.5 Como validar una prueba ............cccccmmureriineniienerneeeineeens 14



3.3.2.1 Las pruebas eSCritas ............cccceoierveirmrrneceereionseinmsereenennas 15
3.3.2.2 Las pruebas de simulacién del rendimiento ................... 15

3.3.2.3 Pruebas de habilidad cognoscitivas .................cccocu..... 17

3.3.24 Pruebas de inteligencia...............cc.ooveieeceeineniinecieeene. 17

3.3.2.5 Habilidades cognoscitivas especificas ...............cccc......... 17

3.3.2.6 Pruebas de habilidades fisicas y motoras ....................... 17

3.3.2.7 Medicion de la personalidad y los intereses................._.. 18

3.3.2.8 Pruebas de rendimiento.............coccoceeiieiiiiiciiceeecce 18

s R N e S e VR ek S e eI e e e Al 18
3.3.3. 1 Tiposde entrevistas .........ccccoivecmrmciiecec e e e 19

3i3.3.2 NOIAGIA ... ccvnsscasann smnses s somesmans sunsubnssmussamsmnswossason s ssus 19

3.3.3.3 Entrevistas de Situacion............ccccoovvceiricinrmncinerccinenniennes 19

3.3.3.4 Entrevista en serie 0 secuencial...........ccceececiereceiiinnnnnnn. 19

3.3.3.5 Entrevista de tension...........ccoveccimmmeerriciinnecennnenne e 19

3.3.3.6 Entrevista de evaluacion .........cccccvveivivreremcennsereencinnnennns 20

4, LOS VAIOFES .....oeeieie it iiieseseetee e neeasiess et baeessasavenns e s nbnaesrrnaesssmsesssbanesnsnns 21
4.1 La importancia de 108 VAIOTES ..............oeeeiiiiveeiiiverinneeeeiseesissesriseecasiannns 22
L 3720 N1 s 7o T3 [ Tox (] (1T =T S s 22
4.2.1 La satisfaccion laboral................ccceeiieeicereinnnieninecisesnsiseneassnnes 23
4.2.2 ElINErés 1aboral........cc.vieeeiimiiiiniieeeeecereisnieceennnsneessrnasnasenssesnnes 23
4.2.3 La entrega a 1a organizacion ............ccccooeeerneeinennsioneeisieneines e 23

4.3 ACHIUAGS Y CONCIBNGCIA i:iiivnsmeisssnssissspissmaniisssassssasisssinivessassanaisvnsensvomions 24
4.4 Como se mide la satisfaccion laboral ..............ccccooeeriiiiiiiiivecii e e 25
4.4 .1 La satisfaccion laboral como variable dependiente..................... 26
4.4 .2 El trabajo que represente un desafio para la mente .................. 26
44.3 Las recompensas jJustas ...............cooeveiiicmiiiciiiicinieeee e 26
4.4 4 Las condiciones laborales adecuadas ..........c....ccco.ceeiiiniiianenn.. 27
4.4.5 Los buenos COMPANETOS ......coeveeeeiiivrmeniiceeecceeiesenniareeeeesseesenssssns 27
4.4 .6 La satisfaccion laboral como variable independiente.................. 28

4.5 Satisfaccion y productividad ..............cccooioiiiiiiiiiieeee e 28
4.5.1 SatisfacciOn y ausentisSmo..........cooooveeeiiieeei e e eee e 29
4.5.2 La satisfaccion y la rotacion .............c..cccvvvnviiniciniicncinccnes 30

4.6 Las condiciones |aborales adecuadas.........cc...ccooeeeereciinneeeciicicneraeninnne 30
4.7 Los buenos COMPAMEIOS.........cccovrmerncrer e eeeesiisessneisinnssassiasinnsiesies 31

5. Capacitacion y Desarmollo ..........cccviieiiicieciiiie e e cnnsnen e 32



5.1 Conceptos generales e importancia de

la capacidad y adiestramiento.............cccoomiiiiiiinniniiinineccscnes e 32
5.2 En la actualidad la capacitaCion: ............cccouuiviooeiiiisisssies i sessesenaens 32
5.3 Para el sector oficial ........cocceeeiiiiiiieecciniicnirescenetrr s esaaer e e 33
5.4 DefiNICIONEGS .....ocoiiiiiiiiii et iee e sisae s sreess s s s ras s e s aa s sbasan e s snasaeseas 34
5.4.1 FOIMACION .....uviiiiiireiiiiicmiieniirtierin s rsiitesanaenaenes s cosessnsensanasssssssnasanes 34
5.4.2 CapacitaCion ........cccvmeecuiirerirriiieccemenerenecrsssssesensessnsessesensereesies 34
5.4.3 AdIeStramiento ........ccccveereriiiireriienerersiceitesase s sssenssessssreesseeannssenas 34
5.4.4 DESAMMONO .....ccoveiiereeeiiieeieciertieicieerecreeeverererereesesreeranaeesaensesnerensannnne 34
5.5 Como evaluar las necesidades de capacitacion...........cccouuerreecerneeceens 34
5.6 Importancia de 1a DNCYA ...........oooeviieieereeecirccreesssenecersssssesr e s emsesssons 35
5.7 Programas de Capacitacion y Desarrollo ...........cccccvcereevvrveeireersncnneirnns 38
5.7.1 ; Qué puede modificar los agentes de cambio?...........c.cccevenneen. 41
5.7.2 CoStUMDIES ....iiiciiiieeiee ettt e e resves srnsmennasanseneessssssannras 41
DVRIBIBEOMIABAC L\ iiuiiiiisiosimmeiosiians s sinmissssoisistisamenns 568555 nannnorasisisitiogen 41
B. 78 Factores BCONOMICOS .....cocciuuivessissmmmsiinssosseiinosissiasasinsisissososinss 42
5.7.5Miedo a 10 desconoCido. ..........ccoeevieeiieeee e e 42
5.7 .6 Procedimiento selectivo de informaciéon.....................ccoo e 42
5.8 Entrenamiento de la sensibilidad............ ..o 43
5.9 Retroalimentacion de encuestas............cccccoovmii i iiiiiiinccci e 44
5.10 ASESOTia A&l PrOCESO ....covvviiee et e e ce e eaa e see e e e eeeeasasa e seemmenes 45
5.11 La Creacion de EQUIPOS ...t i it i et e e en e v enie s aenaes 46
5.12 El desarrollo intergrupal............c..o e aae e eene 48
ANALISIS @ DAtOS ..ottt e s m A s e st 49
Comparativo de FUNCIONES ......cccvieecmeme i irivei oo ecaenecsasneeceeane s eresmneenns o8
Planeacion del Programa de Capacitacion y Adiestramiento .........................63
Conclusiones y Recomendaciones...........c......ociiiieeimeeiimeeieiesseresssrseeseesionns 68
Bibliografia
Anexos
Listado de Tablas
Glosario

Autobiografia



SINTESIS

En la presente tesis se elaboré con la finalidad de realizar mejoras en los
procesos administrativos, del Depto. de Recursos Humanos del ITESRC. El
material se presenta en cinco capitulos.

El capitulo uno comprende definicion, objetivos y actividades de Ia
Administracién de Recursos Humanos.

El capitulo dos aparece el reclutamiento de candidatos al puesto, actividad
importante dado a la demanda de loa aspirantes. Como planificar y prever las
necesidades de personal, considerando las fuentes internas de candidatos.
Asi como la prediccién del suministro de candidatos externos. Una vez que se
ha tomado la decision de cubrir una posicién, el siguiente paso es porque
medio se va ha reclutar para cubrir la vacante.

En el cuerpo del capitulo tres comprende, el proceso de seleccion en el cual
se analizan las aptitudes o especialidades de acuerdo con las caracteristicas
demandadas por el puesto. Instrumentos de seleccion, las solicitudes,
entrevistas, pruebas de empleo, verificacion de antecedentes y cartas
persofnales de recomendacion, para obtener informacion del solicitante al
empleo y puede ayudar a la organizacion a decidir si las habilidades,
conocimientos y capacidades del solicitante son los adecuados para el puesto.

El capitulo cuatro esta integrado par los valores, un elemento de juicio que
incluyen los conceptos del individuo con cuanto a lo correcto, lo bueno o lo
desable. El atributo de la intensidad determina el grado de importancia.
Cuando se clasifican los valores del individuo por orden de intensidad, se llega
al sistema personal de valores.

El capitulo cinco aparece la capacitacion y el desarrollo, proceso
sistematizado por medio de los cuales se busca en una forma planeada y

ordenada, el desarrollo de los conocimientos, habilidades y actitudes del



trabajador, en relaciéon a su area de trabajos para maximizar la efectividad de
las operaciones en la empresa. Asi mismo como evaluar las necesidades de
capacitacion. Las dos técnicas principales para determinar los requerimientos
de capacitacion son el anélisis de tareas y el analisis de desempefio, incluidos
en este también. La importancia de la deteccion de necesidades de
capacitacion y adiestramiento, como su procedimiento.  También se
proporciona programas de capacitacién y desarrotto.

Al final de la tesis se incluye:

e Anexos que contienen el cuestionario de trabajo y detecciéon de
necesidades de capacitacion y adiestramiento.

e Analisis de los datos, comparativo de funciones y planeacién del
programa de capacitacion y adiestramiento.



OBJETIVO

Los objetivos principales de ésta investigacion son:

Obtener informacion sobre actividades de trabajo de lo que debe ser
contra lo que es del puesto.

Conocer la Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento
del personal.

Dar a conocer al personal involucrado el objetivo de ta investigacion, esto
con el fin de que estén de obtener la participacién y cooperen
proporcianando informacion real, lo que tlevara al mejor desarrollo de la
investigacion.

Recopilar datos que revelen la forma de planeamiento de reclutamiento,
capacitacion y desarrollo, asi como evaluacion del desempeno.

Analizar y realizar un programa de actividades que permitan garantizar
el éxito de fos objetivos propuestos.

Reconocer las necesidades existentes para la toma de decisiones.



JUSTIFICACION

La Administracion de Recursos Humanos es la utilizacidon de los recursos
humanos para alcanzar los objetivos organizacionales.

Una Organizacién debe tener individuos aptos en puestos especificos, en
Jugares y momentos adecuados, con el fin de poder alcanzar sus objetivos. La
obtencién de estas personas comprende la planeacion, el reclutamiento y la
seleccién de Recursos Humanos.

La planeacion de recursos humanos, es el proceso de revisar
sistematicamente los requerimientos de recursos humanos para asegurar que
la cantidad necesaria de empleados con las habilidades necesarias esté
disponible cuando se necesite. El reclutamiento es el proceso de atraer
individuos en nimero suficiente y estimularlos para que soliciten puestos
dentro de la empresa. La seleccion es el proceso por el cual la empresa
escoge, de entre un grupo de solicitantes, a las personas mejor capacitadas
para los puestos vacantes y la compafia. Es vital el desarrollo exitoso de
estos tres tareas, si la corporacion ha de lograr su misién efectivamente.

El desarrollo de recursos humanos ayuda a los individuos, a los grupos y a
toda la organizacion a volverse mas efectivos. El desarrollo de recursos
humanos es necesario porque la personas, los puestos y las empresas siempre
estan cambiando. Ademas, el mejoramiento continuo es obligatorio para que
las empresa pueda seguir siendo competitiva. El proceso de desarrollo debe
comenzar cuando los individuos ingresen en la organizacion y continuar
durante toda su carrera. El propésito del Desarrollo Organizacional es
moedificar el ambiente dentro de la organizacién para ayudar a los empleados a
que se desempeien con mayor productividad.

Nace con esto también la busqueda continia de mejoras. Se trata de un
proceso de investigacion constante que busca nuevas ideas para llevar a cabo



métodos, practicas y procesos de adaptacion de las caracteristicas positivas,

con el fin de obtener la mejor de lo mejor.



DETECCION DE NECESIDADES

El Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de la Regién Carbonifera,
€s un organismo que se ha desarrollado ampliamente. Debido a ello ha logrado
sobresalir en el desarrollo integral y arménico en la Educacién Superior.

Cabe mencionar que a pesar de contar con un numero reducido de personal
al inicio del Instituto, se logran los objetivos propuestos del Educado.

Podemos afirmar que el esfuerzo y dedicacion de los integrantes ha sido de
gran apoyo para el crecimiento.

Es necesario debido a este crecimiento, la deteccién de necesidades de
reclutamiento, seleccién, capacitacién y desarrollo. Tomando como base el
conocimiento del desempeno en el trabajo. Que nos ayude a promover la
calidad en los procesos tecnolégicos y sociales para mejorar el desempeno,
obteniendo la satisfaccién del personal, integrando y formando al personal
idoneo en cantidad y calidad que la Institucion requiere para el logro de sus
objetivos. Asi como satisfacer las necesidades de capacitacion de Recursos
humanos de la organizacion y del personal, logrando con ello el desarrollo de
conocimientos habilidades y actitudes del personal, permitiéndoles realizar un
trabajo productivo y de calidad.

Entonces ; conoce realmente el desempefio de sus funciones de trabajo?

Para ello se trabajara en recopilar informacién de actividades de trabajo de
lo que debe ser a lo que es del puesto. Asi como la Deteccién de
Necesidades de Capacitaciéon y Adiestramiento.

Tipo de Organizacion:

Es un organismo descentralizado de Estudios Superiores de la Region
Carbonifera.

Mision de la Organizacion:



Formar profesionistas con solidas bases académicas de actitud critica,
solucionadores de problemas; con espiritu emprendedor y capacidad de
atuaprendizaje, valiéndose de modemas herramientas para la comunicacion y
el proceso de la informacion.

Objetivo de la organizacion:

Satisfacer la demanda de educacion tecnoiégica superior con base en los
requerimientos de la region mediante la formacion de profesionistas para
contribuir al desarrollo del pais.

Los servicios proporcionados son:

Docencia, Investigacion, Vinculacidon, Apoyo y Administracion.

Diagnostico:

Dirigido al personal del plantel educativo, que se encuentra en una etapa de
consolidacion.



HIPOTESIS

A mayor estructuracion de los procedimientos administrativos,

menor deficiencia en las actividades desemepefiadas.



METODOLOGIA A EMPLEAR

Fuentes de Informacion:

Los datos utilizados para satisfacer las necesidades de informacién incluiran
fuentes internas, publicaciones bibliograficas y entrevistas personales.
Recopilacién de informacién para el desemperio de las actividades de trabajo y
la Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento, realizando una
muestra a través de una encuesta que se aplicara al personal de dicha
institucion.

Recoleccion de Datos

Procedimiento

Como se mencioné con anterioridad, los datos mas importantes para la
investigacion se tomaran del instrumento de investigacién que es el
cuestionario de trabajo la cual comprende cuestionamientos, de resumen de
actividades, equipo que maneja como parte de las tareas del puesto, tareas
normales, en términos generales; con quién se relaciona, asi como informacién
adicional. Para la aplicacion del cuestionario referente a la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento contiene datos sobre
preparacion académica, actualizacion docente y capacitacion en apoyo al
desemperio de las funciones.

Muestra

Se aplica al Depto. De Servicios Generales, Laboratorio de Computo y el area
académica de Sistemas.



CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 Definicion de los Recursos Humanos

Conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos del
personal de un puesto administrativo, que incluye: reclutamiento, seleccion,
capacitacidén, compensacion y evaluacion.

1.2 Objetivo

Mantener la contribucién de los Recursos Humanos en un nivel adecuado a
las necesidades de la Institucidn, con la aplicacion de controles para la

evaluacion de su efectividad y garantizar ta continuacion del éxito.
1.3 Actividades de la administracion de Recursos Humanos

A fin de lograr sus propdsitos y objetivos, los departamentos de personal
obtienen, desarrollan, utilizan, evalian y mantienen la calidad y numero

apropiado de trabajadores, para aportar a la organizacién una fuerza laboral
adecuada.



Las actividades de recursos humanos son las acciones que se emprenden
para proporcionar y a mantener una fuerza laboral adecuada a la organizacién.
Cada departamento de personal lleva a acabo funciones muy especificas, no
forzosamente desempenfia todas las tareas descritas en la presente obra. Los
departamentos de pequenas dimensiones a menudo no disponen de
presupuestos suficientemente grandes o del nimero necesario de directivos.
Sencillamente se concentran en las actividades mas importantes para su
organizacion. Los departamentos de mayores dimensiones por 1o general
abarcan toda la gama de la administracion de recursos humanocs, llevan a cabo
todas las actividades descritas a continuacién.

Cuando la administraciébn crece hasta exceder un numero basico de
empleados, se pone en accion una técnica que permita prever ias necesidades
futuras de personal. A esa acciéon se le denomina planeacion de recursos
humanos. Sabiendo las necesidades futuras de la empresa, se procede al
reclutamiento, que postula como objetivo obtener un numero suficiente de
personas idéneas que presenten solicitudes para cubrir las vacantes. Ese
grupo de solicitantes se estudia para proceder a la seleccidén de las personas
que habran de ser contratadas. En ese proceso se selecciona mediante la

planeacion de recursos humanos a las personas que reuanen las caracteristicas
expuestas.

Qcurre con frecuencia que el nuevo empleado desconocera aspectos y
funciones basicas del puesto y la organizacién, es por esto que requiere del
entrenamiento y la capacitacion. Asimismo, las necesidades de recurso
humanos de la organizacion pueden satisfacerse desarrollando a los
empleados actuales. Mediante el desarrollo se ensefian nuevas actividades y
conocimientos a los empleados, para garantizar su aportacion a la organizacién
y para satisfacer sus legitimas aspiraciones de progreso. A medida que
cambian las necesidades de la organizacién también se Hevan a cabo

actividades de cambio, ubicacién, transferencia y promocién, asi como de
jubitacion y separacion.



Con el fin de conocer el desempefio de cada persona se procede a su
evaluacion. La evaluacion indica no solamente {a contribuciéon y confiabilidad
de las actividades de recursos humanos. Probablemente, un desempefio
deficiente generalizado en toda la organizacion indica que es necesario
modificar algunas actividades del departamento de personal; por ejemplo, la

seleccion o la capacitacion. También puede indicar que hay deficiencias en la
motivacion.

La aportacion que efectian los empleados produce una compensacion. Esa
compensacion asume la forma de sueldos y salarios, prestaciones legales y
prestaciones extralegales, que la empresa puede decidir otorgar. Ademas de
compensaciones justas, la empresa puede también emplear técnicas de

comunicacion y asesoria para mantener alto el nivel de desempefio y
satisfaccion.

Aun en las situaciones en que las actividades de recursos humanos parecen
desenvolverse satisfactoriamente, los departamentos de personal aplican

controles para evaluar su efectividad y garantizar la continuacion del éxito.



CAPITULO 2

RECLUTAMIENTO DE
CANDIDATOS AL
PUESTO

El reclutamiento es una actividad importante, debido a que cuanto mayor sea
el numero de aspirantes, mas selectiva puede ser la contratacion. Si solo se
presentan dos candidatos para dos vacantes lo mas probable es que no haya
otra altermativa que contratarlos. Sin embargo, si se presentan 10 o 20,

entonces es posible emplear técnicas como las entrevistas y pruebas para
seleccionar solo a los mejores.

El reclutamiento es una area en la que es esencial la cooperaciéon entre
linea y cuerpo administrativo por diferentes razones. El especialista en
recursos humanos que recluta y realiza la seleccion inicial para el puesto

vacante pocas veces es el (nico responsable de supervisar su desempefio.



2.1 Como planificar y prever las necesidades de personal

Podria esperar a que aparezca la vacante y luego tratar de cubrirla lo mejor
posible. La mayoria de los gerentes utilizan este sistema y tal vez es lo
sufientemente eficaz para las organizaciones pequefas. Sin embargo, para

empresas mas grandes, vale la pena la planeaciéon y prevision de recursos
humanos.

La planeacion de personal tiene que ser integrado tanto interna como
externamente. Internamentie los planes de reclutamiento, deben ser
desarrollados en forma tal que los planes de capacitacion de la organizacién
reflejan sus planes para reclutar y seleccionar nuevos empleados.
Externamente deben estar integrados con el proceso general de planeacién de
la organizacion, ya que los planes para constituir nuevas plantas o para reducir
el nivel de actividades tienen implicaciones importantes en ila mano de obra.

Los planes de personal se construyen sobre premisas. Si lo que se planea
son los requerimientos de personal, generalmente se necesitaran tres series de
prondsticos: une para los requerimientos de personal; otro para el suministro
de candidatos externos; y otro para los candidatos internos disponibles.

2.2 Factores en la prediccion de los requerimientos de personal

Se deben considerar varios factores cuando se proyectan los requerimientos
de personal. Desde el punto de vista practico, lo mas importante es la
demanda de su producto o servicio. Por tanto, en una empresa de manufactura
lo primero que se proyecta son las ventas. Después, se determina el volumen
de produccién requerido para responder a estas ventas. Por Gltimo, se estima
el personal necesario para mantener este volumen de produccion. Ademas

para la demanda de produccion de ventas habra que considerar algunos
factores.

1. La rotacion de personal proyectada (como resultado de renuncias o
despidos)



2. La calidad y naturaleza de sus empleados (en relaciébn con lo que se
considera como las necesidades cambiantes de la organizacion).

3. Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios 0
incursionar en nuevos mercados.

4. |os cambios tecnolégicos y administrativos que produzcan una mayor
productividad.

5. Los recursos financieros disponibles para su departamento.

2.2.1 Como predecir la disponibilidad de candidatos internos

La prediccion sera de acuerdo a la necesidades de personal. Sin embargo,
antes de determinar cuantos candidatos externos nuevos deben reclutarse y
contratar, es necesario saber primero cuantos candidatoes para las vacantes
proyectadas se cubriran con empieados dentro de la organizacion. Determinar
esto es el propodsito de predecir la disponibilidad de candidatos internos.

Para aprovechar esta disponibilidad interna de candidatos, se necesitara

primero alguna manera de reunir la informacion sobre sus calificaciones. Estos
inventarios

De calificaciones contendran informacion sobre elementos como el historial
de desempeiio del empleado, sus antecedentes educativos y sus posibilidades

de ser promovido. Esta informaciéon puede ser reunida ya sea manualmente o
en un sistema computarizado.

2.3 Fuentes internas de candidatos

Cubrir vacantes con candidatos internos ofrece algunos beneficios. Los
empleados ven que la competencia es recompensa y la moral y desempefio por
tanto podria fortalecerse. Los candidatos internos (por haber estado en la
empresa durante cierto tiempo) podrian estar mas comprometidos con sus

metas y tendrian menos prababilidades de irse. La promocion desde dentro



también puede reforzarse la leaitad del empleado y ofrecer una perspectiva a
mas largo plazo cuandc se toman decisiones gerenciales. Podria ser mas
seguro promover a los empleados desde dentro, ya que es probable que se
tenga una evaluacion mas precisa de las aptitudes de la persona. Es posible

que los candidatos requieran menos orientacién y capacitacion que los de
fuera.

Sin embargo, la promocion desde dentro también puede ser
contraproducente. Los empleados que aspiran a puestos y no los consiguen
podrian sentirse inconformes; es esencial informar a los aspirantes que no
tuvieron éxito sobre la razén por la que fueron rechazados y qué acciones
podrian tomar para remediarlo y tener mas éxito en el futuro. De manera
similar, muchas empresas exigen a los gerentes colocar anuncios de empleo y
que entrevisten a todos los candidatos internos. Sin embargo, el gerente con
frecuencia sabe de antemano a quién desea contratar, por lo que exigirle que
entreviste a una lista de candidatos es una perdida de tiempo para todos. Los
grupos también podrian no sentirse tan satisfechos con su nuevo jefe si es
nombrado de entre sus filas, como cuando se trata de una persona nueva.

Pero es posible que e! principal problemas sea la autorreferencia. Cuando
se ha promovido desde abajo a todo un equipo administrativo o gerencial,
podria surgir una tendencia a tomar decisiones, y a mantener el estatus quo,
cuando lo que se requiere es la innovacion y una nueva direccion. El equilibrio

entre los beneficios morales y lealtad y los inconvenientes de la autorreferencia
es, por tanto, un problema.

La promocién desde dentro, para que sea eficaz, requiere de la utilizacién
del anuncio de empleo, los registros de personal y los bancos de aptitudes.
Los anuncios de empleo consisten en el aviso de |la vacante y la lista de sus
caracteristicas como calificaciones, supervisor, horario de trabajo e indice
salarial. Facilita la transferencia y promocion de sus candidatos internos
calificados. Los anuncios por lo general no se utilizan cuando se trata de la



promocién a un puesto de supervision, ya que la gerencia prefiere seleccionar
al personal que sera promovido a niveles gerenciales. Los registros de
personal también son dtiles en este punto. El analisis de los registros de
personal (incluyendo las formas de solicitud) podria descubrir a los empleados
quienes estan trabajando en puestos por debajo de sus niveles de instruccion y
capacidad. Asimismo, podria revelar a las personas que tiene potencial para
una mayofr capacitacion o aquellas que ya tienen los antecedentes adecuados
para los puesto en cuestiéon. Los sistemas computarizados pueden ayudar
asegurar que los candidatos internos calificados. Los anuncios por lo general
no se utilizan cuando se trata de la promocién a un puesto de supervisién, ya
que la gerencia prefiere seleccionar al personal que sera promovido a niveles
gerenciales. Los registro de personal también son utiles en este punto. El
analisis de los registros de personal (inciluyendo las formas de solicitud) podria
descubrir a los empleados quienes estan trabajando en puestos por debajo de
sus niveles de instruccion y capacidad. Asimismo, podria revelar a las
personas que tienen potencial para una mayor capacitacién o aquellas que ya
tienen los antecedentes adecuados para los puestos en cuestién, Los sistemas
computarizados pueden ayudar a asegurar que los candidatos internos
calificados sean identificados y considerados para la vacante. Algunas
empresas también desarrollan bancos de aptitudes que listan a los empleados
actuales que tienen aptitudes especificas.

2.4 Prediccioén del suministro de candidatos externos

Suponiendo gque no hay suficientes candidatos internos para cubrir los
puestos, lo mas probable es que la atencién se centre en los candidatos
externos. La prediccidn de la disponibilidad de candidatos externos requerira
de una prediccion de las condiciones econdmicas generales, las condiciones
del mercado local y las condiciones del mercado ocupacional.



2.5 Reclutamiento de candidatos al puesto

Una vez que se ha tomado la decisién de cubrir una posicién, el siguiente
paso es desarrollar una lista de aspirantes utilizando una o mas de las fuentes
de reclutamiento descritas a continuacion. El reclutamiento es una actividad
importante, debido a que cuanto mayor el nimero de aspirantes, mas selectiva
puede ser a contratacion. Si sélo se presentan dos candidatos para dos
vacantes, lo mas probable es que no haya otra alternativa que contratarios.
Sin embargo, si se presentan 10 o 20 aspirantes, entonces es posible emplear
técnicas como las entrevistas y pruebas para seleccionar sélo a los mejores.

2.5.1 La publicidad como una fuente de candidatos

La publicidad es otra fuente importante para atraer candidatos pero, para
que los anuncios de oferta de empleos tengan resultados, existen dos
elementos que se tienen que considerar. los medios que seran utilizados y la
elaboracion del anuncio. La seleccion del mejor medio depende del tipo de
posiciones para los que se esta reclutando.

2.5.2 Prensa

Este es el medio mas utilizado en reclutamiento de personal. Se emplean
basicamente, anuncios en primera plana, en el caso de personal ejecutivo o
que actualmente esta trabajando. En el caso de personas que estan buscando
trabajo, se utilizan los anuncios interiores, que tienen la ventaja de ser mas
econémicos. Los anuncios en prensa resultan de ser de gran utilidad no
solamente en el area donde se radica, si no que pueden servir para toda el
pais cuando se realiza reclutamiento externo.

2.5.3 Radio y Televisién

El alto costo de estos medios no permite que sean usados frecuentemente.
Por ejemplo podemos utilizar la radio cuando queremos realizar el
reclutamiento en provincias; en ese caso haremos uso de los servicios de una

radiodifusora de la localidad. Los anuncios en televisién tienen un costo
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elevadisimo, que depende de los horarios, minutos y canal en que se transmite
la informacion. El gobierno tiene un convenio por el cual puede transmitir
informacion por cualquier canal y a cualquier hora sin costo alguno.

2.5.4 Profesionales y Educativas

Son instituciones que se dedican a la preparaciéon de profesionales en las
distintas areas cientificas y tecnoidgicas, y pueden ser: universidades,
escuelas comerciales, profesionales, institutos tecnolégicos, etc. Todas
cuentan con guias de carrera en las que el psicologo puede saber con detalle
donde se localizan, asi como las actividades y carreras profesionales que en
ella se imparten. En estas organizaciones se pueden encontrar personas
capacitadas en determinada profesion o especialidad que satisfagan las
necesidades de la empresa.

2.5.5 Asociaciones Profesionales

Cuando se requiere personal con experiencia en un determinado campo
cientifico, tecnolégico o profesional, puede tener contacto con las distintas
asociaciones profesionales donde informan la experiencia y actividades que
desarrollan sus miembros.

2.5.6 Bolsa de Trabajo

Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacién con respecto
a les vacantes en diferentes empresas o centros de trabajo y que prestan sus

servicios par el trabajo. A ellas puede recurrir también la empresa y solicitar
candidatos.

2.5.7 Agencia de colocacion

Estas agencias no cobran al candidato sino a la empresa . La tarifa consiste
en un mes de salario de la persona que colocan.

En otros casos, como cuando el empleo es a nive! ejecutivo cobran 10% del
salario anual.
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2.5.8 La puerta de la calle

Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que halla existido una
forma de aviso para el por parte de la empresa.

2.5.9 Grupos de intercambio

Se constituye a través de |los encargados de reclutamiento de personal de
diferentes empresas, los cuales proporcionan informacién sobre los candidatos
que han recibido en sus organizaciones. Esto presenta la ventaja de conseguir
recursos humanos en forma inmediata y sin costo, utilizando solicitudes que en
ese momento no les son de utilidad, aprovechando los recursos que han

obtenido otras organizaciones para resolver los problemas de reclutamiento
que tenian en un momento determinado.

2.5.10 Boletines

Este medio se utiliza cuando queremos captar recurses humanos que estan
localizados cerca de nuestra empresa. Para ello se realizan impresos en los

que sefalan las vacantes, prestaciones, etc. y se envian a domicilios cercanos.
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CAPITULO 3

PROCESO DE
SELECCION

3.1 Proceso de Seleccion

Proceso en el cual se analizan las aptitudes o especialidades de acuerdo
con las caracteristicas demandadas por el puesto.

3.2 Practicas de seleccion

El objetivo de la seleccion efectiva es integrar las caracteristicas individuales
(capacidad, experiencia y demas) a los requisitos del puesto. En determinar las
exigencias y requisitos del puesto.

La descripcion y especificacion de los puestos son documentos importantes
que sirven de guia en el proceso de seleccion . La descripcion del puesto
puede servir para describir el trabajo a los posibles candidatos. La
especificacion del puesto centra la atencion de los selectores en la lista de
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calificaciones que necesitan los ocupantes de un puesto para realizar su
trabajo y les ayuda a decidir si los candidatos estan calificados o no.

3.3 Instrumentos de seleccion

Las solicitudes, entrevistas, pruebas de empleo, verificacién de
antecedentes y cartas personales de recomendacién, son instrumentos para
obtener informacion del solicitante al empleo y puede ayudar a la organizacion
a decidir si las habilidades, conocimientos y capacidades del solicitante son los
adecuados para el puesto en cuestion.

3.3.1 Conceptos basicos de las pruebas

Basicamente una prueba es una muestra de la conducta de una persona. Sin

embarge, con algunas, la conducta que se estudia es mas facil de evaluar que
otras.

3.3.1.1 Validez

La validez es una prueba que responde a la interrogante: “; Que mide esta
prueba ?”. Con respecto a las pruebas para la seleccion de personal, el termino
validez a menudo se refiere a la evidencia de que la prueba esta relacionada
con el puesto. Una prueba de seleccion debe ser sobre todo valida, ya que si
no se tiene una prueba de su validez, no hay una razén légica o legalmente
permisible para seguir utilizdndola para seleccionar a los aspirantes a un
empleo. En las pruebas de seleccidn existen dos maneras esenciales para dar
la validez de una prueba ; validez del criterio y validez del contenido.

3.3.1.2 Validez del criterio

Justificar la validez se refiere basicamente a la demostracién de que los que
se desempernian bien en |a prueba lo haran también en el puesto, y que los que
se desempeifian mal en la prueba 1o haran también en el trabajo. Por lo tanto, la
prueba tiene vatidez en la medida en que las personas con calificaciones mas
altas se desempeiian mejor en el puesto. En la evaluacién psicolégica, la forma
de predecir es la medida (en este caso, la calificacion de la prueba) que se



14

esta tratando de relacionar con un criterio, como seria el desempeno en el

trabajo. La expresion validez de criterio proviene de esta terminologia.

3.3.1.3 Validez de contenido

La validez de contenido de una prueba se demuestra cuando constituye una
muestra justa del contenido del puesto. En este caso, el procedimiento basico
es identificar el contenido del pueste, en términos de las conductas en el
mismo, que son vitales para su desempefio y , posteriormente, seleccionar al
azar e incluir una muestra de las tareas y conductas en les pruebas. Un
ejemplo es una prueba de mecanografia utilizado para contratar a una
mecanégrafa. Si la prueba de mecanografia es una muestra representativa del
trabajo de la mecanografa, entonces la prueba sera valida en su contenido. Es
importante, considerar algunos indicadores de la validez de una prueba, como
seria la validez de un criterio.

3.3.1.4 Confiabilidad

Una prueba tiene dos caracteristicas importantes: la validez y la
confiabilidad. La validez es la caracteristica mas importante, ya gque si no se
puede determinar que esta midiendo las pruebas, seguramente esta tendra
poca utilidad.

La confiabilidad es la sequnda caracteristica de una prueba, y se refiere a su
consistencia. Se trata de la consistencia de las calificaciones obtenidas por las
mismas personas cuando se someten nuevamente a pruebas con examenes
idénticas ¢ con forma equivalente de prueba.

Hay varias maneras de medir Ia confiabilidad o estabilidad de la prueba. Se
podria aplicar la misma prueba a las mismas personas en dos momentos
diferentes y comparar las calificaciones de la segunda vez con las de la
primera: Esto seria una evaluacion de prueba repetida.
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3.3.1.5 Como validar una prueba

Para que una prueba sea util en una empresa, debera estar segura que las
calificaciones en la prueba estan relacionadas en una forma predecible con el
desempefio en el trabajo. En ofras otras palabras es imperativo, que se valide
la prueba antes de utilizarla. La empresa debera estar segura de que las
calificaciones en la prueba son un buen medio para predecir algun criterio,
como el desempeno en el trabajo. El proceso de validacién requiere
generalmente de la experiencia de un psicolego industrial y es coordinado por
el departamento de recursos humanos.

3.3.2.1 Las pruebas escritas

Las pruebas escritas tipicas son pruebas de inteligencia, aptitudes,
capacidad e intereses. Desde hace mucho han gozado de popularidad para la
seleccién, aunque su uso a disminuido ha partir de finales de los afios sesenta.
Esto se debe a que estas pruebas se han caracterizado por discriminatorias y
muchas organizaciones no han validado, o no pueden convalidar, que estas
pruebas guarden relacion con el trabajo.

Las pruebas de capacidad intelectual, de capacidad mecanica y espacial, de
exactitud de percepcibn y de capacidad motora han demostrado ser
proyectoras con cierto grado de validez para muchos puestos operativos,
especializados y semiespecializados, en organizaciones industriales. Las
pruebas de inteligencia son proyectoras razonablemente buenas para los
puestos de supervision. Sin embargo, la administracion tiene la obligacién de
demostrar que las pruebas utilizadas guardan relacion con el puesto. Como las
caracteristicas que tocan muchas de estas pruebas estan bastante alejadas del
rendimiento real del ejemplo mismo, no se ha podido obtener coeficientes altos
de su validez. El resultado ha sido un menor uso de pruebas escritas

tradicionales y un mayor interés por las pruebas de simulacion del rendimiento.
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3.3.2.2 Las pruebas de simulacion del rendimiento

Las pruebas de simulacién del rendimiento han ido adquiriendo popularidad
en los pasados veinte afos. Sin duda, el entusiasmo por estas pruebas se
deriva del hecho de que se basan en datos del anélisis de puestos y, por
tanto, deben satisfacer mejor el requisito de su relacién con el trabajo que las
pruebas escritas. Las pruebas de simulacion del rendimiento estan compuestas

por conductas laborales reales y no por sustitutos, como en el caso de las
pruebas escritas.

Las dos pruebas de simulacién del rendimiento mas conocidas son las
muestras de trabajo y los centros de evaluacion. Las primeras son ideales para
puestos rutinarios, mientras que las segundas son ideales, para la seleccién de
personal administrativo.

Las muestras de trabajo representan un esfuerzo por hacer una replica de
un puesto, en miniatura. Los solicitantes demuestran que tienen el taiento
necesario realizando, de hecho, las actividades. Mediante la preparacién
cuidadosa de muestras de trabajo, con base en los datos del analisis del
puesto, se determinan los conocimientos, las habilidades y las capacidades
necesarias para cada empleo. Después, cada elemento de la muestra de
trabajo se equipara con un elemento correspondiente del rendimiento laboral.
Por ejemplo, una muestra de trabajo para un empleo donde el trabajador debe
usar programas de computo para calculos en hojas tabulares, requeriria que e!
solicitante de hechos resolviera un problema usando una hoja tabular.

Los resultados de los experimentos de las muestras de trabajo
impresionantes. Los estudios demuestran, casi siempre, que las pruebas de

trabajo resultan mucho mas validez que las pruebas escritas de la personalidad
0 las aptitudes.

Una serie mas compleja de pruebas de simulacion del rendimiento,
disefiadas en concreto para evaluar el potencial administrativo de un candidato
serian los centros de evaluacion. En los centros de evaluacion hay ejecutivos
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de linea, supervisores y psicologos especializados que evalian a los
candidatos mientras se someten a ejercicios, que duran entre dos y cuatro dias,
que simulan problemas reales que enfrentarian en su puesto. Con base en una
lista de dimensiones descriptivas que tiene que satisfacer la persona que
ocupa el puesto, las actividades pueden inciuir entrevistas, ejercicios para
resolver problemas interno, analisis de grupo y juego de decisiones
empresariaies.

3.3.2.3 Pruebas de habilidades cognoscitivas

Las pruebas en este grupo incluyen los examenes de la capacidad general
de razonamiento (inteligencia) y las pruebas de habilidades mentales
especificas como la memoria y el razonamiento inductivo.

3.3.2.4 Pruebas de inteligencia

Las pruebas de inteligencia (1Q) son examenes de capacidades intelectuales
generales. No miden una sola caracteristica, sino diversas habilidades como
memoria, vocabulario, fluidez verbal y destreza numérica.

La inteligencia se mide generaimente con la prueba Stanford-Binet o con la

prueba Wechsler otras pruebas de 1Q como la Wonderlic se puede aplicar a
grupos de personas.

3.3.2.5 Habilidades cognoscitivas especificas

Existen también habilidades de capacidades mentales especificas. Por lo
general, se trata de razonamiento inductivo y deductive, comprensién verbal, y
habilidad numérica. Estas pruebas a menudo se sefalan como pruebas de

aptitud, ya que buscan medir las aptitudes del aspirante para el trabajo en
cuestion.

3.3.2.6 Pruebas de habilidad fisicas y motoras

Las pruebas de habilidad motoras son pruebas de coordinacion y destreza
mientras que las habilidades fisicas son de fuerza y vigor. Hay muchas
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actividades motoras que se podrian desear medir. Se trata de destreza con los
dedos, destreza manual, velocidad de movimiento en el brazo y tiempo de
reaccion. Una de las pruebas es la de Stromberg de destreza, mide la
velocidad y precision de juicios simples asi como la velocidad de movimientos
del dedo, la mano y el brazo. Otras pruebas incluyen la prueba Crawford de
destreza con partes pequeiias, la prueba Minnesota del Indice de Manipulacion
y la prueba de Tablero Purdue,

3.3.2.7 Medicion de la personalidad y de los intereses

Las pruebas de personalidad se utilizan para medir aspectos basicos de la
personalidad del aspirante, como la introversion, la estabilidad y la motivacion.
Muchas de las pruebas de personalidad son proyectivas; a la persona que se
somete a la prueba se le presenta un esbmulo ambiguo comoe podria ser una
mancha de tinta o una imagen borrosa y se le pide que lo interprete o
reaccione ante ella. Debido a que las imagenes son ambiguas la interpretacion
debe provenir desde dentro de la persona, es decir debe ser proyectada.

3.3.2.8 Pruebas de rendimiento

Una prueba de rendimiento es basicamente una medicion de lo que han
aprendido de la persona. La mayoria de las pruebas que se aplican en ia
escuela son, por tanto, pruebas de rendimiento; estas miden el "conocimiento
del oficio” en ares como economia, mercadotecnia o personal.
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3.3.3 Entrevistas

— Estudio de 1a solicitud
— Objetivo
Planeacion — Analisis del perfil del puesto
— Preparacion de aspectos
Estructura — Fisicos y materiales
de la entrevista ——»
de seleccion — Inicio

— Rapport
——— Conduccion — Proceso

— Cima

— Cierre

Cuadro sindptico de tipos de entrevistag No. 1 (véase Proceso de Seleccion 3)

Las herramientas de seleccién, como las solicitudes y las pruebas, pueden
ser utiles, pero el instrumento mas comunmente utilizado (y en ocasiones el
Gnico) es la entrevista de seleccion y hay buenas razones para ello.

Las entrevistas ofrecen una oportunidad para conocer personalmente al
aspirante, hacerle preguntas de una manera que no permitan las pruebas,
formular juicios sobre el entusiasmo o inteligencia del candidato y también para
evaluar aspectos subjetivos de la persona exposiciones faciales, apariencia,
nerviosismo etc. Las entrevistas pueden ser un recurso de seleccién muy
poderoso.

3.3.3.1 Tipos de entrevistas

3.3.3.2 No dirigida

Es una entrevista no dirigida, se formulan preguntas conforme viene a la
mente; en este caso no hay formato especial que seguir y la direccion avanza
en varias direcciones. El entrevistador podria tener una especificacion del
puesto como guia y es posible que formule o no las mismas preguntas a cada
aspirante.
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3.3.3.3 Entrevista de situaciéon

Una entrevista de situacion es en realidad una serie de preguntas
relacionadas con el trabajo, que tienen respuestas “preferidas "

predeterminadas y que se formulan consistentemente a todos los entrevistados
para puesto en particular.

3.3.3.4 Entrevista en serie o0 secuencial

La mayoria de las empresas exigen que los aspirantes sean entrevistados
por diversas personas antes de llegar a una decisién . Cada entrevistador ve al
aspirante desde el punto de vista, formula preguntas diferentes y se forma una
opinion independiente del candidato. Cada entrevistador califica al candidato
basado en una forma modelo de evaluacién y las calificaciones se comparan
antes de tomar la decisién de contratarlo.

3.3.3.5 Entrevista de tension

El objetivo es determinar la forma en que un aspirante reaccionara a la

tension de trabajo. Para utilizar este método, ademas de habilidad para su uso.
3.3.3.6 Entrevista de evaluacion

Es un analisis después de una evaluacién del desempefio en el que el
supervisor y el empleado comentan las calificaciones de este uitimo y las
posibles acciones correctivas.
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CAPITULO 4

LOS VALORES

4. Los valores

Los valores representan la conviceidn basica de que "una forma de conducta
especifica o de condicion ultima de ia vida son preferibles, en términos
personales 0 sociales, a otra forma de conducta 0 de condicién ultima de la
vida contrarias u opuestas”. Contiene un elemento de juicio porque incluyen los
conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno o lo deseable. Los
valores tienen atributos en cuanto a su contenido o intensidad.

E! atributo del contenido dice que la forma de conducta o la condicién ultima
de la vida son importantes. El atributo de la intensidad determina el grado de
importancia. Cuando se clasifican los valores del individuo por orden de
intensidad, se llega al sistema personal de valores. Todos tenemos una
jerarquia de valores que constituye nuestro sistema de valores. El sistema se

identifica en razén de la importancia relativa que se conceda a valores como |a
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libertad, el placer, el respeto a uno mismo, la honradez, la obediencia y la
igualdad.

4.1 La importancia de los valores

Los valores son importantes para e! estudio del comportamiento
organizacional porque establecen las bases para comprender las actitudes y la
motivacion y porque influyen en las percepciones. Las personas ingresan a una
organizacion con ideas preconcebidas de lo que "debe" y lo que "no debe" ser.
Es evidente que estas ideas implican valores. Por otra parte, implican
interpretaciones de lo bueno y lo malo. Es mas, implican unas conductas o
resultados que se prefieren a otros. En consecuencia, los valores abscurecen
la objetividad y la racionalidad.

Por regla general,. Los valores ejercen influencia en las actitudes y en la
conducta. Suponga que ingresa a una organizacién con la idea de que lo
acertado es asignar los sueldos con base en el rendimiento y que no se debe
fijar el sueldo de acuerdo con la antigiiedad. ¢ Como reaccionaria si encuentra
que la organizacién a la que acaba de ingresar recompensa la antigiiedad en
lugar del rendimiento? Es probable que se sienta decepcionado y ello puede
llevarte a la insatisfaccion laboral y a la decision de no hacer demasiado
esfuerzo pues “de cualquier manera, probablemente no le produzca mas
dinero”. ;Cambiarian sus actitudes y su conducta si sus valores concordaran
con las politicas de sueldos de la organizacion? Es probable que si.

4.2 Tipos de actitudes

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el comportamiento
organizacional se centra en una cantidad muy limitada de actitudes
relacionadas con el trabajo. Estas actitudes relacionadas con el trabajo
merecen las evaluaciones positivas o negativas que los empleados adjudican a
aspectos de su entorno laboral. La mayor parte de las investigaciones del
comportamiento organizacional han abordado tres actitudes: La satisfaccion
laboral, el interés laboral y la entrega a la organizacién.
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4.2.1 La satisfaccion laboral

El termino satisfaccion laboral se refiere a la actitud general que adopta la
persona con respecto a su trabajo. Una persona muy satisfecha, en términos
laborales, adopta actitudes positivas respecto al trabajo, mientras que una

persona insatisfecha con su trabajo adopta actitudes negativas respecto a este.

Cuando se habla de las actitudes de los empleados, la mayoria de las veces
se habla de la satisfaccién laboral. De hecho, con frecuencia, estas dos se
usan indistintamente. Dada la importancia que los investigadores del
comportamiento organizacional han dado a la satisfaccion laboral, mas

adelante, en este mismo capitulo, se analizara esta actitud con mas
detenimiento.

4.2.2 El interés laboral

El termino interés laboral se ha sumado en fecha reciente a la literatura del
comportamiento organizaconal. Aunque todavia se discute el significado del
termino, una definicion aceptable dice que el interés laboral mide el grado en
que la persona se identifica, en términos psicolégicos, con su empleo y
considera que el grado de rendimiento que percibe es importante para su
autoestima. Los empleados que estan interesados en su trabajo se identifican

mucho con el tipo de actividad que realizan y, en verdad, se preocupan por
ella.

Se ha visto que cundo existe un gran interés laboral hay menos faltas y las
tasas de renuncias disminuyen. Sin embargo, el interés laboral, al parecer,
prevé la rotacion con mas consistencia que el ausentismo y explica hasta un
dieciséis por ciento de la variacion de la primera.

4.2.3 La entrega a la organizacién

La tercera actitud laboral es la entrega a la organizacion. Esta se define
como la situacion donde el empleado se identifica con una organizacién

particular y sus metas, y quiere seguir perteneciendo a ella. Por tanto, un gran
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interés laboral significa que hay identificacion con el trabajo especifico propio,

mientras que la entrega a la organizacion significa identificacion con la
organizacion que contrata al individuo.

Como en el caso del interés laboral, las investigaciones establecen una
relacién negativa entre la entrega a la organizacién y el ausentismo y la
rotacién. De hecho, hay estudios que demuestran que el grado personal de
entrega a la organizacion es mejor indicador de la rotacion que el previsor de la
satisfaccion laboral, que se usa con mucha mas frecuencia, y explica hasta
treinta y cuatro por ciento de la varianza. Es probable que la entrega a la
organizacion sea mejor previsor porque representa una respuesta mas general
y permanente a la organizacion en conjunio, que la satisfaccién laboral. Un
empleado puede estar insatisfecho con su trabajo en particular y considerarlo
una situacion temporal y, sin embargo, no estar insatisfecho con Ia
organizacion en general. Empero, cuando la insatisfaccion abarca la

organizacion, es muy probable que las personas consideren la posibilidad de
renunciar.

4.3 Actitudes y Consistencia

¢Alguna vez ha notado que las personas cambian lo que dicen para que no
resulte contrario a lo que hacen ? Quizas alguno de sus amigos haya afirmado
siempre que los autos estadounidenses son malos y que él jamas tendra un
coche que no fuera importado. Sin embargo, el padre de su amigo le regala un
uitimo modelo estadounidense y, de repente, resulta que estos autos no son
tan malos. O bien, cuando alguien ha querido pertenecer a un club pero no ha
sido admitido por no reunir los requisitos necesarios y dice jCreo que
pertenecer a ese club ho es cosa del otro mundo!

En general, las investigaciones han llegado a la conclusion de que las
personas buscan consistencia entre sus actitudes y su conducta. Esto significa
que las personas tratan de conciliar la actitudes que difieren y de alinear sus

actitudes y conductas para que parezcan racionales y consistentes. Cuando se
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presenta una inconsistencia, se desatan fuerzas que llevan al individuo a una
situacion de equilibrio, donde las actitudes y la conducta vuelven a ser
consistentes. Esto se logra alterando las actitudes o la conducta, o elaborando
un razonamiento que explique la discrepancia.

4.4 Cémo se mide la satisfaccion laboral

Se ha definido la satisfaccion laboral como la actitud general que adopta la
persona ante su trabajo. Esta definicién es muy amplia, pero es inherente al
concepto, recuerde que el empleo de una persona consiste en algo mas que
las actividades evidentes de manejar papeles, atender a clientes o conducir un
camion. Los empleos requieren interacciones con companeros y jefes, seguir
los estandares y las politicas de la organizaciéon, cumplir con las normas de
rendimiento, vivir en condiciones laborales que sueten distar de lo ideal, y otros
elementos mas. Esto significa que la evaluaciéon del empleado en cuanto a su
grado de satisfaccion o insatisfaccion con su trabajo es una suma compleja de

una serie de elementos discretos del empleo. Entonces, ¢como se mide el
concepto?

Los enfoques que se usan mas son una sola calificaciéon global o una
calificacion que es la suma de una serie de aspectos del empieo. El método de
la calificacion global no consiste sino en pedir a las personas que respondan a
una pregunta, como por ejemplo: “Tomando en cuenta todo, ;jqué tan
satisfecho estd con su trabajo?. Las personas contestan a continuacién
poniendo un circulo alrededor de un nimera del uno al cinco que responde a
respuestas que van desde “Muy satisfecho” hasta “Muy insatisfecho”. El otro
meétodo, la suma de los aspectos del empleo, es mas complejo. ldentifica los
elementos medulares de un empleo y pide la opinién del empleo en cuanto a
cada uno de ellos. Algunos de los factores tipicos que se incluirian son: La
indole del trabajo, la supervision, el sueldo presente, la posibilidad de

ascensos y a las relaciones con los compaferos de trabajo. Estos factores se
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califican a partir de una escala estandarizada y se suman para llegar a una
calificacidn global de la satisfaccién laboral.

¢ Es mejor uno de estos enfoques que el otro? Con base en la intuicién, se
podria decir que la suma de las respuestas a una serie de factores iaborales
producirian una evaluacién mas exacta de la satisfaccion laboral. Sin embargo,
las investigaciones no respaldan la intuicion. Este es uno de los pocos casos
donde la sencillez es mejor que la complejidad. La comparacién del método de
calificaciones globales a partir de una pregunta y de la extension de la suma de
los factores laborales indica que el primero o es mas valido. La explicacién de
este resultado es que el concepto de la satisfaccion laboral es tan amplio que
la pregunta unica de hecho resulta una medida mas amplia.

4.4.1 La satisfaccion laboral como variable dependiente

Ahora se analizara la satisfaccion laboral como variable dependiente. Es
decir, se tratard de contestar la pregunta: ; Qué variables relacionadas con el
trabajo determinan la satisfaccién laboral? Un repaso de la literatura indica que
los factores mas importantes que conducen a la satisfaccion laboral son un
trabajo que represente un desafio para la mente, las recompensas justas, las
condiciones laborales adecuadas y los buenos companeros de trabajo.

4.4.2 El trabajo que represente un desafio para la mente.

Los empleados suelen preferir los trabajos que les permitan emplear sus
facultades y capacidad y que les ofrezcan una serie de actividades, libertad e
informacion en cuanto a su rendimiento. Estas caracteristicas hacen que el
trabajo represente un mayor desafio para la mente. Los empleos que no
representan un desafio importante producen aburrimiento, pero el exceso de
desafios produce frustracion y sensacion de fracaso. Ante un desafio

moderado, la mayor parte de los empleados se sienten complacidos y
satisfechos.
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4.4.3 Las recompensas justas.

Los empleados quieren sistemas salariales y politicas de ascenso que
consideren justas, claras y afines a sus expectativas. Cuando se considera que
el sueldo es justo y que tiene fundamento en los requisitos del puesto, la
cantidad de conocimientos personales y los estandares salariales de la
comunidad, es probable que el resultado sea la satisfacciéon. Claro esta que no
todo el mundo quiere dinero. Muchas personas estan dispuestas a aceptar
menos dinero a cambio de trabajar en un lugar que prefieren, en un empleo
mas facil, o de tener mayor discrecion en cuanto a la actividad que
desemperfian y su horario de trabajo. Sin embargo, la clave del vinculo entre el
sueldo y la satisfaccion no radica en la cantidad absoluta del pago ; sino en la
imagen de justicia que se perciba. De igual manera, los empleados quieren
politicas y practicas justas para los ascensos. Los ascensos son una
oportunidad para el desarrollo personal, el aumento de responsabilidades y
una mejor situacion social. Asi pues, las personas que perciben que fas
decisiones de ascenso son justas y ponderadas tienen mas probabilidad de
obtener satisfaccion en su empleo.

4.4.4 Las condiciones laborales adecuadas

Los empleados se preocupan por su entorno laboral tanto por comodidad
personal como para realizar bien su trabajo. Los estudios demuestran que los
empleados prefieren entomos fisicos que no sean peligrosos ni incomodos. La
temperatura, la luz, el ruido y otros factores del entorno no deben ser
extremosos; por ejemplo, no debe hacer demasiado calor ni haber poca luz.
Ademas, la mayor parte de los empleados prefieren trabajar cerca de su casa,

en instalaciones limpias y relativamente modernas, con instrumentos y equipo
adecuados.
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4.4.5 Los buenos compaiieros

Las personas obtienen algo mas del trabajo que dinero o logros tangibles.
En el caso de muchos empleados, el trabajo también satisface la necesidad de
interaccion social. Por tanto, no es raro que el hecho de tener comparieros
amigables y sclidarios aumente la satisfaccion laboral. La conducta del jefe
también es una determinante fundamental de la satisfaccion. Por regla general,
los estudios establecen que la satisfaccion de los empleados aumenta cuando
el supervisor inmediato es comprensivo y amigable, reconoce el buen
rendimiento, escucha las opiniones de los empleados y manifiesta un interés
personal por ellos.

4.4.6 lL.a satisfaccion laboral como variable independiente.

El interés de los administradores por la satisfaccién gira en torno a sus
efectos para el rendimiento de los empleados. Los investigadores han
reconocido este interés y, por ello, existen infinidad de estudios disenados para
determinar las repercusiones que la satisfaccién laboral produce en la

productividad, el ausentismo y la rotacién de los empleados. Veamos como
estan nuestros conocimientos al respecto.

4.5 Satisfaccion y productividad.

En las décadas de 1950 y 1960 hubo una serie de analisis que abarcaron
docenas de estudios realizados para estabiecer la relacién entre satisfaccion y
productividad. Estos analisis no encontraron una relacion consistente. Sin
embargo, en la década de 1990 aunque los estudios distan mucho de ser
claros, si se pueden obtener aigunos datos de la evidencia existente.

Las primeras teorias de la relacién entre la satisfaccion y el rendimiento
quedan resumidas, en esencia, en la afirmacion de que “un trabajador contento
es un trabajador productivo”. Gran parte del paternalismo de los
administradores de las décadas de 1930, 1940 y 1950 (gue formaban equipos
de boliche y uniones de crédito, organizaban dias de campo, proporcionaban
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asesoria a los empleados y capacitaban a los supervisores para que
desarrollaran su sensibilidad a los intereses de sus subordinados) pretendia
que los trabajadores estuvieran contentos. Sin embargo, creer en la tesis del
trabajador contento tenia mas bases en ilusiones vanas que en pruebas
solidas. El analisis minucioso de las investigaciones indicaba que, en el
supuesto de que exista una relacion positiva entre la satisfaccion y la
productividad, la correlaciéon suele ser baja, del orden de 0.14. Sin embargo, la
inclusion de las variables moderadoras ha incrementado la correlacién. Por
ejemplo, la relacion es mas fuerte cuando la conducta del empleado no esta
sujeta a limites ni controles de factores extemos. La productividad del
empleado en trabajos sujetos al ritmo de una maquina dependera mucho mas
de la velocidad de la maquina que de su grado de satisfaccion. Asimismo, la
productividad del corredor de bolsa esta limitada por los movimientos generales
del mercado accionario. Cuando el mercado se mueve al alza y el volumen es
alto, los corredores satisfechos y los insatisfechos obtendran muchas
comisiones. Por el contrario, cuando el mercado estd hacia la baja, la
satisfaccién del corredor no importa gran cosa. Al parecer, el nivel del puesto
también es upa variable moderadora importante. La correlacion entre
satisfaccién y rendimiento es mas soélida en el caso de empleados que estan en
niveles mas altos. Por consiguiente, podemos esperar que la relaciéon sea mas

relevante en el ¢aso de profesionales que ocupan puestos de supervision y
administracion.

Otro punto de interés para el tema de la satisfaccion-productividad es la
direccién de la casualidad. La mayor parte de los estudios de la relacién
partian de disenos que no pudieron demostrar la causa y el efecto. Los
estudios que han controlado esta posibilidad indican que la conclusién mas
valida es que la productividad conduce a la satisfaccion y no a la inversa. Si se
realiza un buen trabajo, se obtendra una sensacién intrinseca de bienestar.
Ademas, en el supuesto de que la organizacion recompense la productividad,
la persona con mucha productividad obtendra mas reconocimiento verbal, asi
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como mayor sueldo y probabilidad de ascenso. A su vez, esas recompensas
incrementan el grado de satisfaccion laboral.

4.5.1 Satisfaccion y ausentismo.

La relacion y ausentismo tiene consistencia negativa, aunque la correlacion
por lo general es moderada y generalmente menor al 0.40. Aunque resulte
logico suponer que los empleados insatisfechos tienden mas a faltar al trabajo,
existen otros factores que tienen consecuencias en la relacion y reducen el
coeficiente de correlacion.

Las organizaciones que ofrecen a la ligera la presentacion del pemiso de
enfermedad estdn fomentando que sus empleados (inclusive los muy
satisfechos) se toman algunos dias. Suponiendo que sus intereses son muy
variados, es posible que usted encuentre que su trabajo es satisfactorio pero,
no obstante, se tome tres dias para tomar el sol en alguna playa o para ver la
Serie Mundial en television si ello no implica sancidon alguna. Como en el caso
de la productividad, hay factores extemos que pueden reducir la correlacion.

4.5.2 La satisfaccion y la rotacion.

La satisfaccion también guarda una relacion negativa con la rotacién, pero
ésta es mas fuerte que la correspondiente al ausentismo. Sin embargo, también
en este caso, existen otros factores (como las condiciones del mercado de
trabajo, las expectativas en cuanto a otras oportunidades laborales y la

antigiiedad en la organizacién) que limitan mucho la decision de abandonar el
presente empleo.

Las evidencias indican que una importante variable moderadora para la
relacion entre satisfaccién y rotacién es el rendimiento del empleado.
Especificamente, el grado de satisfaccién pierde peso para prever la rotacion
del personal que rinde mucho. ;Por qué? Por regla general, la organizacién se
esfuerza bastante por conservar a estos empleados; obtiene aumentos

salariales, alabanzas, reconocimientos, oportunidad de ascensos, etc. Cabria
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decir exactamente lo contrario de las persohas que rinden poco. La
organizacion no se esfuerza por conservarlas, incluso se pueden ejercer
presiones sutiles para que renuncien. Por tanto, podemos esperar que la
satisfaccion laboral influya mas en la decision de quedarse de las personas
que rinden poco que de las que rinden mucho. Sea cual fuere el grado de
satisfaccién, es mas probable que estos Gltimos se queden en la organizacién

porque los reconocimientos, alabanzas y demas recompensas que reciben son
un motivo para su permanencia.

4.6 Las condiciones laborales adecuadas

Los empleados se preocupan por su entorno laboral tanto por comodidad
personal como para realizar bien su trabajo. Los estudios demuestran gue los
empleados prefieren entornos fisicos que no sean peligrosos ni incomodos. La
temperatura, la luz, el ruido y otros factores del entorno no deben ser
extremosos; por ejemplo, no debe hacer demasiado calor ni haber poca luz.
Ademas, la mayor parte de los empleados prefieren trabajar cerca de su casa,

en instalaciones limpias y relativamente modemas, con instrumentos y equipos
adecuados.

4.7 Los buenos compaiieros

Las personas obtienen algo mas del trabajo que dinero o logros tangibles en
el caso de muchos empleados, el trabajo también satisface la necesidad de
interaccian social. Por tanto, no es raro que el hecho de tener compaiieros
amigables y solidarios aumente la satisfaccion laboral. La conducta del jefe
también es una determinante fundamentai de la satisfaccién. Por regla general,
los estudios establecen que la satisfaccion aumenta cuando el supervisor
inmediato es comprensive y amigable, reconoce el buen rendimiento, escucha
las opiniones de los empleados y manifiesta un interés personal por ellos.
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CAPITULO 5

CAPACITACION Y
DESARROLLO

§.1 Conceptos generales e importancia de la capacidad y
adiestramiento.

Entendemos por capacitacion, adiestramiento y desarrollo los siguiente:

“El conjunto de proceso sistematizado por medio de los cuales se busca en
una forma planeada y ordenada, el desarrollc de los conocimientos,
habilidades y actitudes del trabajador, en relacién a su area de trabajos para
maximizar la efectividad de las operaciones en la empresa’”.

5.2 En la actualidad la capacitacion:

Se utiliza por cada vez mas empresas para lograr objetivos adicionales. La
expansion del papel de la capacitacion refleja el hecho de que “el juego de ia
competencia econdmica tiene nuevas reglas”, como un experto dice. En

particular, ya no basta con ser muy eficiente. Sobrevivir y prosperar en la
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actualidad requiere de prestancia y fiexibilidad por parte de la empresa, y ésta
a su vez debe satisfacer las necesidades de los consumidores con respecto a
la calidad, variedad, personalizacién, convivencia y puntualidad. Para
satisfacer estos nuevos criterios es necesario que la fuerza laboral esté mas
que sélo técnicamente capacitada. Se requiere que la gente sea capaz de
analizar y resolver problemas relacionados con el trabajo,

productivamente en equipo y desplazarse de puesto en puesto.

trabajar

5.3 Para el sector oficial

El acelerado crecimiento industrial de nuestro pais ha ocasionado una fuerte
demanda de recursos humanos en ta empresa para hacer frente a esta
demanda el gobierno federal estimé conveniente regular y formalizar todas las
actividades tendientes a capacitacion, adiestramiento y/o desarrolio para el
trabajo. Para tal efecto se efectuaron reformas al art. 23 constitucional,
reformas que estan vigentes desde el 1° de mayo de 1978.

En ocasiones se tiende a confundir los conceptos de capacitacion,
adiestramiento y desarrollo. A fin de clasificar lo que cada concepto representa,
presentandose el siguiente cuadro:

Concepto Programa Area de Calidad a
orientado a: aprendizaje desarrollar
Capacitacion Conacimientos Cognoscitivo Saber
Adiestramiento Habilidades Psico-matriz Poder
Desarrollo Actitudes Afectiva Querer
Formacién Volitiva

Tabla 2 5.3 Conceptos, Capacitacion, Adiestramiento, Desarrolto y Formas

La capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo de los recursos humanos
en la organizacion permiten lograr una mejora sensible en los resultados de la
misma, sin embargo, no debe pensarse gque todos los problemas de la
organizacion deben resolverse de esta manera, debe existir una clara

interpretacion de estos problemas para separar los concernientes a los
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sistemas de trabajo, administracion, etc., de los problemas por deficiencias en
conocimientos, habilidades y/o actitudes.

5.4 Definiciones

Para efectos de normalizacién de conceptos, consideramos pertinente definir
los siguientes términos:

5.4.1 Formacion:

Desarrollo de habilidades personales, interpersonales y administrativos,
generales de acuerdo al nivel organizacional que se ocupe.

5.4.2 Capacitacion:

Desarrollo de conocimiento y habilidades étnicas especificas de acuerdo al
puesto y funciones que se desarrotien.

5.4.3 Adiestramiento:

Desarrollo de habilidades fisicas de acuerdo al puesto y actividades que se
desarrollen.

5.4.4 Desarrollo:

Involucra la realizacion de actividades anteriores, ademas de la modificacion

de la actitud hacia el trabajo, a fin de incrementar {2 efectividad individual, y por
ende, la de |la empresa en forma total.

5.5 Como evaluar las necesidades de capacitacion

La evaluaciéon de las necesidades de capacitacion de individuos que son
nuevos en sus puestos es relativamente sencillo. La tarea principal es
determinar lo que comprende el puesto y dividirlo en subtareas, cada una de
fas cuales debera ser aprendida por el nuevo empleado. Sin embargo, evaluar
las necesidades de capacitacion de los empleados actuales puede ser mas
complejo. En este caso generalmente la necesidad de capacitacién deriva de

problemas (como en exceso de desperdicio), por lo que se tiene la tarea
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adicional de decidir si la capacitacion es en realidad la solucién. Con
frecuencia, por ejemplo, el desempeifio a bajado debido a que los criterios no

son claros o0 porque la persona simplemente no esta motivada.

Las dos técnicas principales para determinar los requerimientos de
capacitacién son el andlisis de tareas y el analisis del desempefio. El analisis
de tareas resulta especialmente apropiado para determinar tas necesidades de
capacitacion de los empleados que son nuevos en sus puestos. El analisis del
desempeiio basicamente consiste en evaluar el desemperio de los empleados
actuales para determinar si la capacitacion podria reducir problemas en el
desempefio como el exceso de desperdicio o una baja produccién.

5.6 Importancia de la DNCyA

Para llevar a cabo un programa de capacitacion en la empresa que tenga
éxito y sea util a las personas que lo reciban, el primer paso a realizar es
detectar es detectar si existe una deficiencia en algin conocimiento, habilidad
o actitud para con esto partir a elaborar dicho programa, este paso es
definitivo, pues si la deficiencia no se detecta adecuadamente los problemas

seguirdn en la empresa, ya que se esta capacitando en aspectos que
reaimente no son necesarios.

Nunca se insistira demasiado respecto a que teda capacitacién ha de tener
por principio resolver una necesidad especifica. Ahi esta una de las principales

causas por las cuales fracasan los programas de capacitacién: se ensefia o
que no se necesita.

Los expertos en la materia coinciden en afirmar que ésta es una etapa
decisiva del éxito o fracaso de ios programas de capacitacidn. Si se detectan

inadecuadamente las necesidades de capacitacion, no sera posible
solucionarla.
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Hay ocasiones en las cuales algunas personas piensan que deben de recibir
capacitaciéon o adiestramiento en tal o cual area y puede ser que se trate de
algo que oyé decir “es bueno”, aunque en realidad no lo sea para él.

Puede también incurrirse en error al senalar la prioridad con la que se ha de

resolver una deficiencia, o bien en qué nivel se requiere accién mas inmediata.

De ahi que la DNCyA sea determinante para el éxito o fracaso de un

programa de capacitacion, pues es de mucho la piedra angular sobre la que
éste se soporta en su elaboracion.

Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento.

Definicion del concepto.

Proceso mediante el cual se determinan los requerimientos de capacitacion
ya sea individuales o colectivos de las personas en relacion a su trabajo.

Consiste en |a identificacion de |a diferencia entre el nive! de conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para desempenar un puesto (debe ser) y el

nivel de dominio de esos aspectos en las personas que desempeiian el puesto
(es).

Necesidad de Capacitacion = Diferencia entre “debe ser” y “es”.

Deteccion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento.

Definicion

Proceso mediante el cual se determinan los resultados requeridos, ya sea
individuales o colectivos (de grupo) en materia de capacitacion.
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Consiste en la determinacién de la deficiencia entre ¢émo debe ser

desempenado un puesto (debe ser) y como siendo desempefiado en realidad
(es).

DEBE SER #ES

Procedimientos

1.- Delimitar el ambito de la detencidn:

a) Toda la empresa

b) Un area o departamento
¢) Un nivel

d) Un puesto

€) Individual

2.- ldentificar el “deber ser” de cada puesto:
2.1. Disefio de la herramienta
2.1.1. Descripcion de puestos.
2.1.2. Entrevista y/o encuesta con:

Ocupante
Jefe
Compaiieros

Observacion directa,
2.2. Aplicacion,
2.3. Elaboracién del documento del deber se del puesto.
3. Identificar el “es” de cada puesto:
3.1. Disefo de la herramienta
3.1.1. Evaluacion del desempeno.

3.1.2. Entrevista o encuesta con:
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Ocupante
Jefe
Companeros

Usuario (cliente)
3.2. Aplicacién.

3.3. Elaboracion del “documento™ del desempeiio de la persona en el
puesto.

4 - Diagnostico de necesidades.
Andlisis comparativo del “debe Ser” contra el “es” de cada puesto.
5.- Elaborar un concentrado por:

¢ Departamento
e Area
e Gerencia

o Empresa

6.- Reporte final;

Elaborar el reporte o documento final que contenga la deteccion de
necesidades por:

e Persona

e Puesto

e Nivel

e Departamento
e Area

e Gerencia

« Empresa
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5.7 Programas de Capacitacion y Desarrollo

Los empleados competentes no lo serdn siempre. Su habilidad se puede
deteriorar, la tecnologia puede volver obsoletas sus habilidades, |a
organizacidon puede ingresar a nuevas areas, cambiando sus tipos de trabajo y
las habilidades necesarias para realizaras. Es mas dade que el setenta y cinco
por ciento de las personas que estaran trabajando en el afo 2000 ya estan
empleados, para que estas organizaciones puedan seguir siendo competitivas
resulta necesario que las organizaciones se comprometan a capacitar e
incrementar la calidad de sus empleados constantemente.

Categorias de la habilidades

Las habilidades se pueden dividir en tres categorias: Técnicas,
interpersonales y para resolver problemas. La mayor parte de las actividades

de capacitacion pretenden modificar una o varias habilidades.

Técnicas, |la mayor parte de la capacitacion tiene el proposito de incrementar
y mejorar las habilidades técnicas de los empleados, abarcando tanto a obreros
como a oficinistas. Los empleados cambian como resultado deé nuevas
tecnologias y métodos mejorados. Los clasificadores de correspondencia
tuvieron que pasar por una capacitacion técnica para aprender a manejar las
maquinas automaticas que clasifican la correspondencia. Muchos mecanicos
de autos han tenido que capacitarse para arreglar y dar mantenimiento a
modelos modernos que tienen transmision directa delantera, encendido
electronico, inyeccion de combustible y otras innovaciones. En afios recientes,
han sido pocos los oficinistas que no se han visto afectados por la
computadora. Millones de oficinistas, literalmente, han tenido que capacitarse
para manejar y trabajar con una terminal de computadora.

Interpersonates

Casi todos los empleados pertenecen a una unidad de trabajo. En cCierta

medida, su rendimiento laboral depende de su capacidad para relacionarse
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bien con sus compafieros y su jefe. Algunos empleados tienen muchas
habilidades interpersonales, pero otros tienen que capacitarse para mejorar las
suyas. Esto incluye aprender a escuchar mejor, a comunicar ideas con mas
claridad y a disminuir los conflictos.

Solucion de problemas

Los administradores y muchos empleados que realizan actividades no
rutinarias tienen que resolver problemas en el trabajo. Cuando la gente
necesita estas actividades, pero no las tiene en grado suficiente, puede
capacitarse para resoiver problemas. Esto incluye actividades para desarrollar
su logica, razonamiento y habilidad para definir problemas, asi como su

capacidad para determinar causas, encontrar alternativas, analizarias y

escoger soluciones.
La capacitacion en el trabajo

Algunos métodos populares de capacitacidn en €l trabajo incluyen la
rotacion de puestos y las asignaciones de estudio. La rotacion de puestos
incluye transferencias laterales que pemmite a los empleados trabajar en
diferentes actividades. Los empleados aprenden una amplia gama de labores y
tienen mas conocimiento de la interdependencia de los trabajos, asi como una
perspectiva mas amplia de las operaciones de la organizacion. Con frecuencia,
los empleados nuevos aprenden su trabajo estudiando con algtn veterano
experimentado. Tratdndose de oficios, esto se conoce con el nombre de
aprendiz. En los trabajos de oficina, se llama relacion con un entrenador o
mentor. En los dos, el estudiante depende de un trabajador experimentado que
sirve de modelo para ser imitado.

Tanto |a rotacion de puestos como las asignaciones de estudio sirven para
el aprendizaje de habilidades técnicas. La habilidad para relacionarse y para

resolver problemas se adquiere mejor mediante la capacitacion afuera del
trabajo.
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Capacitacion fuera del trabajo

Los administradores pueden poner a disposiciéon de los empleados, toda una
serie de métodos de capacitacion a fuera del trabajo. Los mas populares son
las clases en aulas, las peliculas y los ejercicios de simulacién. Las clase en
aulas son ideales para transmitir informacion especifica. Son muy eficaces para
desarrollar habilidades técnicas y para resolver problemas. Las peliculas
también se pueden usar para ensefar, de manera explicita, habilidades
técnicas que no es facil presentar usando otros métodos. La habilidad para
relacionarse y para resolver problemas se puede aprender por medio de
ejercicios de simulaciéon, como por ejemplo el analisis de casos, los ejercicios
de experiencia.

Planeacion de carrera

La planeaciéon de carrera €s un medio que permite a la organizacion
sostener o incrementar la productividad real de sus empleados, al tiempo que
los prepara para un mundo cambiante. Los buenos programas de desarrollo de
carrera pueden reducir la rotacién de empleados y aumentar 1a productividad.

5.7.1 ¢ Que pueden modificar los agentes de cambio ?

¢, Que pueden modificar los agentes de cambio ? En esencial, las opciones
caben dentro de tres categorias: La estructura, la tecnologia y las personas.
(Vease tabla 1) los cambios de la estructura implican alterar las relaciones de
autoridad, los mecanismos de coordinacion, el redisefio de puestos o variables
estructurales similares. Los cambios de la tecnologia abarca modificaciones en
la forma de procesar el trabajo y en los métodos y equipo usado. Los cambios
de las personas se refieren a cambios en las actitudes, habilidades,

expectativas, percepciones y conductas de los empleados.

¢Cuales son las opciones de cambio?

Estructura Tecnologia Personas
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Tabla1 5.7.1 Opciones de Cambio

5.7.2 Costumbres

La vida es bastante compleja de por si, no es preciso considerar toda la
diversidad de opciones para los cientos de decisiones que tenemos que tomar
todos los dias. Para manejar esta complejidad, dependemos de las costumbres
o las respuestas programadas. Sin embargo, cuando nos enfrentemos al

cambio, la tendencia a responder de la manera acostumbrada se convierte en
fuente de resistencia

5.7.3 Seguridad

Es probable que las personas que necesitan mucha seguridad se resistan al
cambio porque éste amenaza su sentimiento de seguridad. Cuando General
Dynamics anuncia recortes de personal a Ford introduce nuevo equipo de

robética, muchos empleados de estas empresas podrian sentir que sus
empleos estan en juego.

5.7.4 Factores econdémicos

Otra fuente de resistencia individual es la preocupacién de que los cambios
puedan reducir los ingresos personales. Los cambios en las actividades
laborales o las rutinas de trabajo establecidas también pueden despertar temor
econdémicos si la gente se siente preocupada por no poder ejecutar las
actividades o rutinas nuevas de acuerdo con los estandares anteriores, sobre

todo cuando la remuneracion guarda relacién estrecha con la productividad.

5.7.5 Miedo a 1o desconocido

Los cambios reemplazan lo conocido por la ambigiledad y la incertidumbre.
Independiente de cuanto le disguste asistir a la universidad, cuando menos
sdbé lo que se espera de usted. Sin embargo, cuando sale de la universidad y
@ aventura al mundo por un empleo de tiempo completo, haciendo a un lado

gcuanto provecho quiera obtener de la universidad, usted tiene que cambiar lo
conocido por lo desconocido.
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5.7.6 Procedimiento selectivo de informacién

Las personas dan forma a su mundo por medio de sus percepciones oyen lo
que quieren oir, ignoran informacién que se opone al mundo que se han
creado. Volviendo al caso de las secretarias que enfrentan la introduccién de
procesadores de palabras, éstas pueden ignorar los argumentos de sus jefes
explicandoles por que han adquirido el equipo nuevo a los posibles beneficios
que les proporcionara el cambio.

Las intervenciones del desarrollo organizacional.

Se puede decir que el desarrollo organizacional es un camino que conduce
al poder de decir y actuar; es decir, las intervenciones del desarrollo
organizacional pueden representar un vehiculo de cambio para hacer que la
gente acepte mejor el poder de decidir y actuar y se siente mas céomoda con él.

5.8 Entrenamiento de la sensibilidad

Se pueden usar diferentes nombres (entrenamiento de laboratorio,
entrenamiento de la sensibilidad, grupos de encuentro o grupos T [grupos de
entrenamiento]) pero todos se refieren a un método para cambiar el
comportamiento por medio de una interactuacion grupal sin estructurar. Se
redne a los en su entorno libre y franco, donde los participantes hablan de si
mismo y de sus procesos de interactuacion, dirigidos libremente por un
profesional de |a ciencias conductuales. El grupo se perfila hacia los procesos,
lo que significa que los individuos aprenden observando y oportunidad para
que los participantes expresen sus ideas, opiniones y actitudes. Este no acepta
(de hecho rechaza claramente) el papel de lider

El propésito de los grupos T es proporcionar a los sujetos mayor conciencia
de su propio comportamiento y de la forma en que lo perciben los demas,
mayor sensibilidad ante el comportamiento de otros y mayor comprension de
los procesos de grupo. Los resultados especificos que se buscan incluyen

mayor capacidad para simpatizar con los demas, mayor capacidad para
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escuchar, mayor apertura, mayor tolerancia de las diferencias individuales y
mayor habilidad para resolver conflictos.

Si los individuos no tienen conciencia de como los perciben los demas,
entonces el grupo T con éxito puede efectuar percepciones mas realistas de la
persona, mayor cohesiéon del grupo y menor cantidad de conflictos
interpersonales disfuncionales. Es mas, idealmente, producira una mejor
integracién del individuo y la organizacion.

Por ejemplo, podria imponer un ajuste permanente de aumentos salariales o
eliminar para siempre los relojes checadores para reforzar el clima de
confianza y fe de los empleados. Las reglas y reglamentos formales rectores de
la conducta de las personas afectadas por el cambio podrian ser objeto de una
revision para reforzar la nueva situacién. Con el tiempo, apareceran las normas
del grupo de trabajo para sostener el nuevo equilibrio, pero mientras se llega a

ese punto, la administracion tendrd que depender de mecanismos mas
formales.

5.9 Retroalimentacion de Encuestas

Un instrumento para evaluar las actitudes de los miembros de las
organizaciones, identificar discrepancias entre las percepciones de los
miembros y resolver estas diferencias es la posicion de la retroalimentacion de
las encuestas.

Todos los miembros de la organizacion pueden participar en la
retroalimentacion de las encuestas, pero la familia de la organizacién (el
gerente de una unidad cualquiera y los empleados que dependen directamente
de él) tiene una importancia medular. Por regla general, los miembros de la
organizacion o unidad contestan un cuestionario. Se pide a los miembros que
sugieran preguntas o se les entrevista para determinar cuales son |os temas
importantes. El cuestionario suele preguntar a los miembros cosas sobre sus
percepciones y actitudes en cuanto a una amplia gama de temas, inclusive las

practicas para tomar decisiones, la eficacia de la comunicacion, la coordinacién
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de unidades y la satisfaccion con la organizacion, el trabajo, los comparieros y
el supervisor inmediato.

Los datos de este cuestionario se tabulan con datos relativos a la “familia”
especifica del individuo y de | organizaciéon total y se distribuyen entre los
empleados. De ahi, los datos se convierten en un trampolin para identificar
problemas y aclarar cuestiones que pueden estar creandole problemas a las
personas. En algunos casos, el administrador puede estar asesorado por un
agente de cambio externo en cuanto al significado de las respuestas al
cuestionario e incluso se le pueden sugerir lineamientos para dirigir a la familia
de la organizacién en una discusion de grupo de los resultados. Se atiende en
especial la importancia que tiene fomentar la discusion y asegurar que las
discusiones se centren en temas e ideas, y no en atacar a las personas.

Por ultimo, con la retroalimentacién de la encuesta, la discusién de grupo
debe llevar a los miembros a identificar las posibles implicaciones de los
resultados del cuestionario. ;Esta escuchando la gente? ; Se estan generando
ideas nuevas? ¢Se pueden mejorar la toma de decisiones, las relaciones
interpersonales o las asignaciones laborales? Podemos esperar que las
respuestas a este tipo de preguntas lleven al grupo a ponerse de acuerdo en

cuanto al compromiso con diversas acciones que remediaran los problemas
que se identifican.

5.10 Asesoria del Proceso

Ninguna organizacion funciona a la perfeccion. Con frecuencia, los
administradores sienten que es posible mejorar el rendimiento de su unidad,
pero no son capaces de identificar qué mejorar ni cdmo mejorarlo. El proposito
de la asesoria del proceso es que un asesor externo ayude a su cliente, por
regla general un administrador, “a percibir los hechos de un proceso, a
comprenderlos y actuar al respecto”. Estos pueden incluir el flujo del trabajo,

las relaciones informales de los miembros de la unidad y los canales formales
de comunicacion.
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La asesoria en procesos se parece el entrenamiento de la sensibilidad en
razén del supuesto de que se pueden mejorar la eficacia de las organizaciones
manejando los problemas interpersonales y en que hace énfasis en la
participacion. Sin embargo, la asesoria de procesos esta mas orientada hacia
las actividades que al entrenamiento de la sensibilidad.

Los asesores de procesos estan para “proporcionar al cliente “informaciéon”

de lo que esta ocurriendo en su derredor, en su interior y entre €l y los demas”.

No resuelven los problemas de la organizacion. Por el contrario, el asesor es

un guia o entrenador que aconseja sobre los procesos que pueden ayudar al
cliente a resolver sus problemas.

El asesor trabaja con el cliente y conjuntamente diagnostican qué procesos
se deben mejorar. Se subraya “conjuntamente®, porque el cliente desarrolla la
habilidad de analizar procesos dentro de su unidad, los cuales pueden usar
mucho después de que el asesor se ha ido. Ademas, cuando el cliente participa
de manera activa en el diagnéstico y el desarrollo de alternativas, habra mayor

comprensién del proceso y el remedio y menos resistencia al plan de accion
elegido.

Es importante destacar que el asesor de procesos nho tiene que ser experto
en resolver el problema particular identificado. La experiencia del asesor reside
en el diagnostico y en desarrollar una relacion de ayuda. Si el problema
concreto descubierto requiere conocimientos técnicos ajenos a la experiencia
del cliente y el asesor, el asesor ayuda al cliente a localizar a este experto y

después explica al cliente cémo obtener el mayor provecho de este recurso
experto.

5.11 Creacion de Equipos

Las organizaciones estan compuestas por personas que trabajan juntas para
alcanzar una meta comun. Como, con frecuencia, se requiere que las personas
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trabajen en grupo, el desarrollo organizacional ha prestado bastante atencion a
la creacioén de equipos.

La creacidon de equipos se puede aplicar en grupos o0 entre grupos cuyas
actividades son interdependiente. En este caso, se subrayara el nivel
intergrupal y se dejara el desarrollo intergrupal para la siguiente seccion. En
consecuencia, el interés girara en torno a su aplicacion a familias de la
organizacion (grupos de mando), asi como a comunidades, equipos de
proyecto y grupos de actividades.

No todas las actividades grupales tienen funciones interdependientes. Por
ejemplo, piense en un equipo de futbol y en un equipo de atletismo:

Aunque los miembros de los dos equipos estan interesados en la produccién
total del equipo, funcionan de manera diferente. La produccién del equipo de
futbol depende, por sinergia, del grado en que cada jugador desempeie su
trabajo particular en concierto con sus comparfieros. La actuacién del
querterback depende de la actuacién del liniero y los receptores, y termina
en el lanzamiento del balon por parte del querterbak, etc. Por otra parte, la
actuacion de un equipo de atletismo esta determinada, en gran parte, por la

simple suma de las actuaciones de los miembros individuales.

La creacion de equipos se puede aplicar al caso de la interdependencia,
como en el futbol. El objetivo es mejorar los esfuerzos coordinados de los
miembros del equipo que resulten en una superacion de la actuacion del grupo.

Las actividades que se consideran en la creacién de equipos suelen incluir
el establecimiento de metas, el desarrollo de relaciones interpersonales de los
miembros de equipo, el andlisis de roles para aclarar el rol y las
responsabilidades de cada miembro y el analisis de procesos del equipo. Claro
esta que la creacion de equipos puede subrayar o eliminar ciertas actividades,
dependiendo del propésito del esfuerzo del desarrollo y de los problemas

especificos que enfrenten el equipo. Sin embargo, basicamente, la creacién de
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equipos recurre mucho a la interactuacion de los miembros del grupo para
aumentar la confianza y la franqueza.

Convendria empezar por intentar que los miembros definan las metas y
prioridades del grupo. Esto hara que surjan diferentes percepciones acerca del
propdsito del grupo. A continuacion, los miembros pueden evaluar el
rendimiento del grupo: (Qué tan eficiente es para estructurar prioridades y
alcanzar sus metas? Esto debe identificar campos de posibles problemas. Esta
discusion autocritica de los fines y los medios se puede realizar con todos los
miembros del grupo presentes o. cuando el tamafo impida un libre intercambio
de opiniones, en un principio se pude dar con grupos mas pequefios que
compartiras sus resultados con el grupo total.

La creacion de equipos también puede tratar de aclarar el rol de cada
miembro dentro dei grupo. Se puede identificar y aclarar cada rol. Las
ambigledades existentes pueden salir a la superficie. Tratandose de algunos
individuos, puede ofrecer una de las pocas oportunidades que han tenido para
analizar con profundidad de qué se trata su ftrabajo y qué actividades

especificas se espera que realice para que el grupo aumente al maximo su
eficacia.

Otra actividad de la creacidén de equipos puede ser similar a la realizada por
el asesor de procesos; es decir, analizar 10s procesos clave que ocurren dentro
del equipo para identificar la manera en que se realiza el trabajo y como se

pueden mejorar estos procesos para que €l equipo sea mas efectivo.

5.12 El desarrollo intergrupal

Un campo de interés del desarrollo organizacional es el conflicto
disfuncional que se da entre grupos. En consecuencia, las actividades de
cambio se han dirigido hacia este tema.

El desarrollo intergrupal pretende cambiar actitudes, estereotipos vy
percepciones que unos grupos tienen de otros.
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COMPARATIVO DE FUNCIONES

Nombre del puesto: VIGILANTE

Dentro de las actividades descritas actualmente en comparacion con las
funciones a desempefar, existe una diferencia en:

e Impedir la salida de toda clase de articulos.

e Permitir el acceso al personal del Instituto Tecnolégico en dias no

laborables, cuando presente el permiso correspondiente.

En las actividades desempefiadas actualmente no se incluyen en sus
funciones:

e Limpieza de vidrios

e Regar areas verdes

Observacion: como solicitud del trabajador es imprescindible una caseta de

vigilancia y un teléfono a su disposicién para casos de emergencia.
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COMPARATIVO DE FUNCIONES
Nombre del puesto: INTENDENTE

Las actividades actuales en comparacidon con las funciones a
desempeniar, existen diferencias en cuanto actividades a desempenar:
Recoger y entregar diariamente el material requerido para el desempeno
de sus labores.

Vigilar que los banos e inodoros esten habilitados de jabén, toallas,
desodorante y papel sanitario.

Auxiliar en actividades tales como: reubicacion de muebles, transporte de
basura, reubicaciéon de oficinas, descarga de materiales y carga de
equipo con destino al Instituto Tecnoldgico.

Regar y limpiar diariamente los jardines y areas verdes procurando su
mantenimiento.
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COMPARATIVO DE FUNCIONES
Nombre del puesto: TECNICO EN MANTENIMIENTO

El objetivo del puesto no se encuentra bien definido en las actividades
actuales.
Las actividades de mantenimiento comprenden funciones diversas, como
lo son:

- Limpieza de: sanitario, laboratorios, jardines.

- Pintura de edificios.

- Preparacién de mamparas.

- Carpinteria

- Plomeria
En las actividades a desempeiar no se registran las estimaciones de

materiales, equipc y herramienta para la ejecucién de los trabajos.
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COMPARATIVO DE FUNCIONES
Nombre de puesto: JEFE DE OFICINA LABORATORIO DE COMPUTO

Dentro de las actividades descritas actualmente no se describen las

siguientes:

Elaborar relacion de necesidades de recursos humanos, financieros,
materiales y servicios.

Elaborar el programa de operativo anual y el anteproyecto de
presupuesto.

Controlar el consumo de materiales.

Proponer al Jefe del Centro de Cémputo necesidades de expansién.
Desarrollar investigaciones para mejorar los servicios de computo.

Ejercer la docencia frente a grupo.



PLANEACION DEL PROGRAMA
DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base a la investigacion realizada y de acuerdo a los resultados obtenidos
se conciuye lo siguiente:

En las actividades de trabajo del personal se tomo en cuenta una muestra
dénde se detecta diferencia de actividades de lo que debe ser contra lo que es
del puesto. Los puestos son: Técnico en Mantenimiento, Intendente, Vigilante,
Jefe de Oficina Laboratorio de Computo, (véase comparativo de funciones). Es
recomendable ia revisién de la descripcién de puestos para la organizacién,
que nos servira de apoyo para los conocimientos, habilidades y aptitudes
requeridas para desempefar el trabajo satisfactoriamente. Cabe mencionar
que en caso del area de Servicios Generales, el personal realiza actividades
multiples que contribuyen al desarrollo de sus tareas diarias.

Para poder detectar alguna deficiencia sobre algin conocimiento, habilidad
o actitud. Se realizo un instrumento donde nos informara las necesidades de
capacitacion y adiestramiento; esto se aplica a los puestos ya mencionados
(véase analisis de D.N.C.A.'), este paso es definitivo si la deficiencia no se
detecta adecuadamente los problemas seguiran en la organizacion. Es
importante la aplicacion de este instrumento a todo el personal.

Se propone la planeacion de un programa de capacitacién y adiestramiento
para los puestos encuestados (véase programa de capacitacién).

Es recomendable la aplicacion de la evaluacion del desempefio una vez que
ya tengamos la descripcién de desempefio, asi como la capacitacion para cada
una de las areas departamentales. Ya que nos ofrece informacidon con base en
la cual pueden tomarse decisiones de promocién y remuneraciéon. Nos
proporciona una comunicacién entre el supervisor y su subordinado, donde

"Tablas 7,8y 9



€8

revisan el comportamiento de éste relacionado con su trabajo. Esto a su vez
permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia que
en la evaluacion haya descubierto.

Las propuestas expuestas apoyan el desarrollo de un sistema de calidad
que garantice e! cumplimiento y observaciéon de los requisitos del estandar
internacional del 1ISO-9002.
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ANEXOS



CUESTIONARIO DE TRABAJO
ITESRC

Nombre: Depto.

Nombre del Jefe Puesto

1.- Resumen de actividades: Establezca brevemente y con sus propias palabras sus principales
tareas. Si es regponsable de llenar reportes o registros.

2.- Equipo: Liste el equipo, maquinas o herramientas (por ejemplo, maquina de escribir,
calculadora, computadora, vehiculos, carretillas, taladros, etc.) que nomalmente opera como parte
de [a tareas de su puesto.

MAQUINA NUMERO DE HORAS PROMEDIO POR SEMANA

3.- Tareas nomales: En téminos, generales, describa las tareas que nomalmente realiza. Por
favor haga la lista de las actividades en orden descendente de importancia y porcentaje de tiempo
que le toman durante el mes. Liste tantas actividades como sea posible y si es necesario agregue
hojas adicionales.

Con quién se relaciona. ¢Su trabajo requiere contacto con personal de otro departamento, con
otros departamentos, con empresas o agencias externas? Si es asi, por favor defina lasactividades
que requieren los contactos y qué tan a menudo los hace.

5. Informacion adicional: Proporcione la informacién adicional no incluida en ninguno de los puntos
anteriores, que usted piense que es importante en la descnpcidn de su posicion.

Firma del Empleado Fecha




DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Nombre: Titulo del Puesto:

Departamento: Nombre del Jefe:

1.- Preparacion académica:

Licenciatura e Titulado ___ Pasante
Especializacion Titulado __ __ Pasante
Maestria - Titulado _________ Pasante
Doctorado —~ Titulado Pasante
Posdoctorado Titulado ____ Pasante

1.1 Area de formacion del Gltimo grado:

1.2 Nombre completo de la carrera cursada:

1.3 Fecha de terminacién del ultimo grado académico:

2.- Actualizacion docente:
Mensione el nombre:

Curso: 1
2
Simposium: 1
2

Conferencia: 1

Seminario: 1

3.- Capacitacion:

3.1 Anote el nombre de los cursos de capacitacion que requiere, en apoyo al desemperio de
sus funciones:
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Cuadro sin6ptico de Tipos de entrevistas No. 1
Tabla1 5.3 Conceptos, capacitacion, adiestramiento, desarrolio y formas
Tabla2 5.7.1 Opciones de cambio

Tabla 3 Andlisis de Datos. Técnico en Mantenimiento

Tabla 4 Analisis de Datos. Intendente

Tabla 5 Analisis de Datos. Vigilante

Tabla 6 Analisis de Datos. Jefe de Ofna. Laboratorio de Computo

Tabla7 Analisis de Datos. Depto. Servicios Generales

Tabla 8 Andlisis de Datos. D.N.C.A. Depto. Laboratorio Centro de
Computo

Tabla 9 D.N.C.A. Depto. Area Académica Sistemas



GLOSARIO

CAPACITACION: Proceso de ensefianza a los nuevos
colaboradores en las habilidades basicas que

necesitan para desempenar su trabajo.

CONFIABILIDAD: Caracterisitca que se refiere a la consistencia
de la calificaciones obenidas por la misma
persofna cuando se le aplica nuevamente la
prueba idéntica a una equivalente.

D.N.CA. Proceso mediante el cual se determinan los
requerimientos de capacitacibn ya sea
individuales o colectivos de las personas en
relacion a su trabajo.

ENTRENAMIENTO DE Método mediante el cual se incrementa la

SENSIBILIZACION: perspicacia de los empleados sobre su propio
comportamiento gracias a conversaciones
francas en grupos conducidos por instructores

especiales.

ENTREVISTA EN Entrevista en la que el solicitante es
entrevista-

SERIADA: tado secuencialmente por varios supervisores,

cada uno de los cuales lo califica de acuerdo
con una forma predeterminada.



ENTREVISTANO
DIRIGIDA:

ENTREVISTA PANEL:

ENTREVISTA DE
EVALUACION

PLAN DE
CARRERA

Entrevista no estructurada estilo de conversa
cion. El entrevistado busca los puntos de
interés conforme van surgiendo en respuesta
a preguntas.

Entrevista en |a que un grupo de
entrevistadores hacen preguntas al candidato,
en un método similar a una conferencia de
prensa.

Platica posterior a la evaluacién del desempe-
fio, en la que el supervisor y el empleado
comentan la calificacion de éste y las posibles
acciones para remediar las fallas.

Da a los empleados la ayuda para establecer
metas de carrera reales y las oportunidades
pa

ra alcanzarlos.

RETROALIMENTACION Método para analizar las actitudes de los em-

DE ENCUESTA:

ROTACION DE
PUESTOS:

empieados y ofrecer retroalimentacion a los
gerentes de departamento, para que los
problemas puedan ser resueltos por los
gerentes y los colaboradores.

Técnica da capacitacién administrativa que
implica mover a la persona que se esta
capacitando de un departamento a otro para



VALIDEZ DE CRITERIO:

VOLITIVA:

ampliar su experiencia e identificar sus
puntos fuertes y débiles.

Un tipo de validez basada en demostrar que
las calificaciones en las prueba (predictoras)
se relaciona con el desempeno en el puesto
{criterio).

Acto de Ila voluntad, comprende tres
momentos; de liberacidn, decisién y ejecucion.
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