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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afo de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marco
un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue
fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la regién para que siguieran

estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la visidn en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como chofer
de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en 1998, Martha

Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formo el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la

region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacién de una
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institucion de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes

que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a

través de estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicié sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la
4* avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el aho 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones
en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan
y el corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los
procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes

planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,

colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de

ensenanza-aprendizaje.
Vision

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra plataforma
virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
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Valores

o Disciplina
. Honestidad
. Equidad

° Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los escalones
al éxito. En la parte superior estd situado un cuadro motivo de la

abstraccion de la forma de un libro abierto.

(1
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Eslogan
“Mi Universidad”
ALBORES
b ‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,

trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y fortaleza

7 son los rasgos que distinguen.
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Administracion de recursos humanos en sistemas de salud

Objetivo de la materia:

Al finalizar el curso los participantes aplicaran un modelo de administracion de recursos

humanos en el ambito de las instituciones de salud, a partir del analisis comparativo de los

diferentes modelos y evaluacion de la pertinencia de estos a las caracteristicas de una

institucion de salud en particular.

Criterios de evaluacion:
No Concepto
I Trabajos en plataforma Educativa
Actividad |
Actividad 2
Actividad 3
2 Examen

Total de Criterios de evaluacion

UNIVERSIDAD DEL SURESTE

Porcentaje
60%
20%
20%
20%
40%

100%
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Unidad I
Proceso de empleo

3.1. Planeacién de recursos humanos

3.2. Reclutamiento

3.3. Seleccion
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Unidad IlI
Proceso de empleo

3.1. Planeacion de recursos humanos

La planeacion de recursos humanos es el proceso de decision respecto al personal necesario
para alcanzar los objetivos organizacionales en determinado tiempo. Se trata de anticipar cual
es la fuerza de trabajo y los talentos humanos necesarios para la realizacion de la actividad
organizacional futura. La planeacién de personal no siempre es responsabilidad del
departamento de personal de la organizacion. El problema de anticipar la cantidad y calidad de
personas necesarias para la organizacion es extremadamente importante. En la mayoria de las
empresas industriales, la planeacion de la llamada “mano de obra directa” (personal pagado por
hora directamente relacionado con la produccion industrial y ubicado en el nivel operativo) a
corto plazo la hace el departamento responsable de la planeacion y control de la produccion
(PCP). Para programar la produccién, la PCP la divide, logicamente, en programacion de
maquinas y equipo, programacion de materiales y programacion de MOD (mano de obra
directamente involucrada en la produccion) necesarios para satisfacer los programas de

produccion.

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion necesita disponer de las personas adecuadas
para el trabajo a realizar. En términos practicos, esto significa que todos los gerentes deben de
estar seguros de que los puestos que estan bajo su responsabilidad son ocupados por personas

capaces de desempanarlos adecuadamente.

Esto requiere una cuidadosa planeacion de personal. Existen varios modelos de planeacion de
personal. Algunos son generales e incluyen a toda la organizacion, mientras que otros son

especificos para determinadas areas.
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3.1.1. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda estimada del
producto (si se trata de una industria) o del servicio (si se trata de una organizacién no
industrial). La relacion entre estas dos variables (nUmero de personas y demanda del producto/
servicio) son influidas por las variaciones en la productividad, la tecnologia, la disponibilidad
interna y externa de recursos financieros y la disponibilidad de personas en la organizacion.
Cualquier incremento de la productividad como resultado de un cambio en la tecnologia,
seguramente, tendra como consecuencia una disminucién en las necesidades de personal por
unidad adicional de producto/servicio. Este incremento de la productividad tendra también
como resultado una reduccion del precio del producto/servicio, lo que se reflejara en un
aumento de las ventas y, en consecuencia, también habra un aumento de las necesidades de

personal.

Este modelo emplea previsiones o extrapolaciones basadas en datos historicos y esta dirigido
al nivel operativo de la organizacién. No toma en consideracién posibles imprevistos, como
estrategias de los competidores, situacion del mercado de clientes, huelgas, falta de materia

prima, etcétera.

3.1.2. Modelo basado en segmentos de puestos

Este modelo también se enfoca en el nivel operativo de la organizacion. Es una técnica de
planeacion de personal utilizada por las empresas grandes. Las planeacion de personal de

Standard Oil, por ejemplo, consiste en:

a) Elegir un factor estratégico (nivel de ventas, volumen de produccion, plan de expansion)
para cada area de la empresa. Se trata de elegir un factor organizacional cuyas
variaciones afecten las necesidades de personal.

b) Establecer niveles historicos (pasado y futuro) de cada factor estratégico.

c) Determinar los niveles historicos de mano de obra en cada area funcional.
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d) Proyectar los niveles futuros de mano de obra de cada area funcional y correlacionarlos
con la proyeccion de los niveles (historicos y futuros) del factor estratégico

correspondientes.

Otras empresas (como IBM) prefieren calcular sus necesidades totales de personal con base
en proyecciones relacionadas solo con ciertos segmentos (o familias) de puestos de su fuerza

de trabajo que presenten mas variabilidad.

3.1.3. Modelo de grafica de reemplazo

Muchas organizaciones utilizan graficas de reemplazo u organigramas de carrera. Son una
representacion grafica de quién sustituye a quién, si se presenta la eventualidad de una vacante
futura dentro de la organizacion. La informacion para el desarrollo del sistema debe provenir
del sistema de informacién administrativo, que se vera mas adelante. El desempeno actual se
obtiene de las evaluaciones de desempeno, opiniones de los demas gerentes, socios y
proveedores. La posibilidad de promocién futura esta basada en el desempeno actual y en las

estimaciones de éxito futuro en las nuevas oportunidades.

Muchas empresas desarrollan sistemas mas sofisticados por medio de la tecnologia de la
informacion, empleando inventarios y registros que ofrecen informaciones mas amplias, como
formacién escolar, experiencia profesional anterior, puestos desempenados, resultados

alcanzados en esos puestos, aspiraciones y objetivos personales, etcétera.

3.1.4. Modelo basado en el flujo de personal

Es un modelo que describe el flujo de personas hacia el interior, dentro y hacia fuera de la
organizacion. La verificacion historica y el seguimiento de ese flujo de entradas, salidas,

promociones Yy transferencias internas permiten una prediccion a corto plazo de las
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necesidades de personal de la organizacion. Se trata de un modelo vegetativo y conservador,

adecuado para organizaciones estables y sin planes de expansion.

Este modelo es capaz de predecir las consecuencias de contingencias, como la politica de
promociones de la organizacion, aumento de la rotacion o dificultades de reclutamiento, etc.
También es muy util en el analisis del sistema de carreras, cuando la organizacion adopta una

politica congruente en ese sentido.

3.1.5. Modelo de planeacion integrada

Es el modelo mas amplio e incluyente. Desde el punto de vista de los insumos, la planeacion

de personal toma en cuenta cuatro factores o variables que son:

a) Volumen planeado de produccion.
b) Cambios tecnolégicos que modifiquen la productividad del personal.
c) Condiciones de oferta y de demanda en el mercado y comportamiento de los clientes.

d) Planeacion de carrera dentro de la organizacion.

Desde el punto de vista del flujo interno, la planeacion de personal considera la cambiante
composicion de la fuerza de trabajo de la organizacion y da seguimiento a las entradas y salidas
de personas, asi como su movimiento en la organizacion. El modelo integrado es un modelo

sistematico e incluyente de planeacién de personal.
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3.2. Reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacién. En muchas
organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision de linea. En otras
palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad
al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la vacante a ser ocupada haya
tomado la decision correspondiente. Como el reclutamiento es una funcion de staff sus medidas
dependen de una decision de linea, que se oficializa a través de una especie de orden de servicio,
generalmente denominada requisicion de empleo o requisicion de personal como se puede

observar en la siguiente figura.

De:  Departamento
Para:  Divisidn de Relaciones Industrales
Airea de Reclutamiento v Selecclon
Nam. Ve
REQUISICION DE EMPLEADOD
DIVISIGN CLAVE DE LA DIVISION
NOMERE DEL PUESTO CLAVE CANTIDAD | CATEGORIA
[ ] [rorresmpLAZO

REGISTRO | FECHA/SALIDA NOMERE PUESTO

s

s

s

s

s

[ ] [ PoRAUMENTO DEL PERSONAL
GAUSAS DEL AUMENTO DEL PERSONAL

Se trata de un documento que debe ser llenado y firmado por la persona responsable de cubrir
alguna vacante en su departamento o division. Los elementos involucrados en el documento

dependen del grado de complejidad que exista en el drea de recursos humanos: cuanto mayor
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sea la complejidad, tanto menor son los detalles que el responsable del departamento emisor

debera llenar en el documento.

3.2.1. Medios de reclutamiento

Verificamos que las fuentes de reclutamiento sean las areas del mercado de recursos humanos
exploradas por los mecanismos de reclutamiento. En otras palabras, el mercado de recursos
humanos presenta diversas fuentes de recursos humanos que tienen que ser diagnosticadas y
localizadas por la empresa que después influira sobre ellas por medio de multiples técnicas de

reclutamiento que buscan atraer candidatos para atender sus necesidades.

También verificamos que el mercado de RH esta constituido por un conjunto de candidatos,
que pueden estar ocupados o empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles,
(desempleados). Los candidatos ocupados o disponibles pueden ser tanto reales (que buscan
empleo o desean cambiar de empleo) como potenciales (que no buscan empleo). Los candidatos
empleados, ya sea reales o potenciales, se encuentran trabajando en alguna empresa, incluso en

la propia. A esto se deben los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento es externo cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales, disponibles o
empleados en otras empresas, su consecuencia es una entrada de recursos humanos. Es interno
cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales, empleados Unicamente en la propia empresa,

su consecuencia es el reclutamiento interno de recursos humanos.

Reales Reclutamiento
En la propia emprasa Potenclales interno
Empleados
Feales
Candidatos En otras empresas { Potendlales Reclutamiento
externo
Disponibles { Fﬂigﬁalﬁ;a]m

I ——
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Emizidn de la

requisicion de

Firma del jefe
del departamento
que hace
la requizicidn

Y

452 trata
de aumento de

personal?

5i

Aprobaciin de
la diraccidn

—>Y
Verificacian de ks
claves y nombres
en la requisicion

Verfficacian en &l
archivo de
candidatos

Y

Corwocar a
Inz candidatos

(

Emplan de ofras
técnicas de
reciutamiento

)

Afender a
Inz candidatos

Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al haber una determinada vacante, la empresa trata de llenarla

mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser promovidos (movimiento

vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocion (movimiento

diagonal). Asi, el reclutamiento interno puede implicar:

e Transferencia de personal.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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Promocion de personal.
Transferencia con promocion de personal.
Programas de desarrollo de personal.

Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion entre el

departamento de reclutamiento y los demas departamentos de la empresa, e involucra varios

sistemas y bancos de datos. Muchas organizaciones utilizan bancos de talentos y personas

capacitadas para el reclutamiento interno.

Por lo tanto, el reclutamiento interno se basa en datos e informaciones relacionadas con otros

subsistemas, a saber:

a)

b)

d)

Resultados obtenidos por el candidato interno en los examenes de seleccion a los que
fue sometido al ingresar a la organizacion.

Resultado en las evaluaciones de desempeno del candidato interno.

Resultado en los programas de capacitacion y entrenamiento en los que participo el
candidato interno.

Analisis y descripcion tanto del puesto actual del candidato interno, como del puesto
considerado, con objeto de evaluar las diferencias entre ambos y los requisitos
adicionales que puedan ser necesarios.

Planes de carrera o incluso planes de movilizacion de personal para verificar la
trayectoria mas adecuada del ocupante del puesto considerado.

Condiciones de promocion del candidato interno (si esta “listo” para ser promovido)

y de reemplazo (si ya hay un sustituto preparado para ocupar su lugar).

Para que el reclutamiento interno funcione bien, se necesita una intensa coordinacion del

departamento de RH con los demas departamentos de la empresa.
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Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o movilizacion interna de recursos humanos. Las

ventajas principales del reclutamiento interno son:

e Es mds econdmico: evita gastos en anuncios de periodicos u honorarios a empresas de
reclutamiento, costos de atencién a candidatos, de admision, gastos de integracion del
nuevo candidato, etcétera.

e Es mds rdpido: evita las demoras frecuentes del reclutamiento externo, la espera del dia
en que se publique el anuncio en el periddico, la espera a que lleguen los candidatos, la
posibilidad de que el candidato elegido tenga que trabajar en su actual empleo durante
un periodo de aviso previo a su separacion, la demora natural del propio proceso de
ingreso, entre otras demoras.

e Presenta un indice mayor de validez y de seguridad, pues el candidato ya es conocido, ya
fue evaluado durante un tiempo y sometido a la valoracion de los jefes involucrados; la
mayoria de las veces no necesita de un periodo experimental, ni de integracion e
induccion en la organizacién, ni de verificacion de datos personales al respecto. El
margen de error es pequeno debido al volumen de informacion que la empresa tiene
respecto a los empleados.

e Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados, ya que éstos vislumbran la
posibilidad de crecimiento dentro de la organizacion, gracias a las oportunidades que
ofrece una futura promocion. Cuando la empresa desarrolla una politica congruente de
reclutamiento interno, ésta estimula en su personal la actitud de mejoramiento constante
y de autoevaluacion, con objeto de aprovechar las oportunidades o incluso de crearlas.

e Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacitacion del personal, que muchas veces
tiene su utilidad cuando el empleado llega a ocupar puestos mas elevados y complejos.

e Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el personal, al tener en cuenta que

las oportunidades se le ofrecen a los que demuestran aptitudes para merecerlas.
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Desventajas del reclutamiento interno

Sin embargo, el reclutamiento interno presenta algunas desventajas:

e Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial de desarrollo para que puedan
promoverlos a un nivel superior al del puesto con el que ingresan, ademas de
motivacion suficiente para llegar ahi. Si la organizaciéon no ofrece oportunidades de
crecimiento en el momento adecuado, correra el riesgo de frustrar las ambiciones de
sus empleados, lo que tendra como consecuencia la apatia, el desinterés o la separacion
de la organizacion, con objeto de encontrar oportunidades fuera de ella.

e Puede generar conflicto de intereses, pues al ofrecer la oportunidad de crecimiento,
crea una actitud negativa en los empleados que no demuestran tener las capacidades
necesarias o no logran obtener aquellas oportunidades. Por ejemplo, cuando se trata
de un jefe que no consigue ningln ascenso dentro de la organizacion o no tiene
potencial de desarrollo, pone en los puestos subalternos a personal de potencial
limitado para evitar tener competidores futuros, o “estanca” el desempefo y las
aspiraciones de aquellos subordinados que en el futuro puedan superarlos.

e Cuando se administra incorrectamente se puede llegar a una situacion que Lawrence
Peter denomina principio de Peter: al promover continuamente a sus empleados, la
empresa los eleva hasta el nivel en el que demuestran su maximo de incompetencia.
Asi, en la medida en que el empleado demuestra competencia en un puesto, la
organizacion lo promueve continuamente hasta que se detiene en uno por mostrarse
incompetente.

e Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a limitarse cada vez mas a las
politicas y estrategias de la organizacion. Esto los lleva a perder creatividad y actitud de
innovacion. Las personas razonan y piensan Unicamente dentro de los patrones de la
cultura organizacional.

e No se puede hacer en términos globales en toda la organizacion. La idea de que cuando
el presidente se separa, la organizacion puede tomar a un oficinista aprendiz y promover

a todo mundo ya fue enterrada hace mucho. Eso provoca una descapitalizacion del
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capital humano: la organizacion pierde un presidente y obtiene un oficinista aprendiz
novato e inexperto. Para no danar el patrimonio humano, el reclutamiento interno debe
realizarse en la medida en que los candidatos internos tengan condiciones para igualar

a los candidatos externos.

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera. Cuando hay una
vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas extranas, es decir, con candidatos
externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo incide sobre
candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones y puede

involucrar una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

e Archivos de candidatos que se hayan presentado espontaneamente o en reclutamientos
anteriores.

e Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.

e Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.

e Contactos con sindicados o asociaciones de profesionales.

e Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes, instituciones
académicas y centros de vinculaciéon empresa-escuela.

e Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

e Convenios con otras empresas que actian en el mismo mercado, en términos de
cooperacion mutua.

e Anuncios en periodicos y revistas.

e Viajes de reclutamiento en otras localidades.

e Reclutamiento en linea (on line) a través del internet.

e Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos por medio de los cuales la

organizacion divulga la existencia de una oportunidad de trabajo en las fuentes de RH
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mas adecuadas. Se les denomina medios de reclutamiento, ya que son fundamentalmente
canales de comunicacion.
En el reclutamiento externo existen dos maneras de abordar las fuentes de reclutamiento:

el enfoque directo y el indirecto.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son las siguientes:

Consufta de los archivos de candidatos. De los candidatos que se presentan
espontaneamente o que no fueron elegidos en reclutamientos anteriores debe de haber
un curriculum vitae o una solicitud de empleo archivados en el departamento de
reclutamiento. El sistema para archivarlos puede ser por puesto o por area de actividad,
lo cual depende del tipo de puestos que existan. Independientemente del sistema
adoptado, es util archivar los candidatos en orden alfabético, considerando el género,
la fecha de nacimiento y otras caracteristicas importantes. Es importante que la
empresa tenga siempre las puertas abiertas para recibir candidatos que se presenten
espontaneamente, en cualquier momento, aun cuando en ese instante no tenga puestos
vacantes. El reclutamiento debe de ser una actividad continua e ininterrumpida que
garantice una reserva de candidatos para cualquier eventualidad futura. Ademas, la
organizacion debe estimular la presentacion espontianea de candidatos, recibirlos y
mantener, si es posible, contacto eventual con ellos, con objeto de que no se pierda la
atractividad ni el interés.

Recomendacion de candidatos por parte de empleados de la empresa. Es también un sistema
de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de tiempo. La organizacion
que estimula a sus empleados a presentar o recomendar candidatos, utiliza un medio
de los mas eficientes y de amplio espectro de cobertura, ya que con él se llega al
candidato por medio del empleado. Este al recomendar amigos o conocidos se siente
reconocido ante la organizacién y ante el recomendado. A partir de la forma en que se
desarrolle el proceso, de manera natural se hace corresponsable junto con la empresa
por su admision. La recomendacién de candidatos por los empleados refuerza la

organizacion informal y le permite colaborar con la organizacion formal.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 21



SUDS
®
Mi Universidad

e Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. También es un sistema de bajo costo, pero
cuyo rendimiento y rapidez en los resultados depende de diversos factores, como la
localizacion de la empresa, la cercania con lugares de mucho movimiento de personas,
proximidad de fuentes de reclutamiento, facil visualizacion de los carteles o anuncios,
facilidad de acceso, etc. En este caso el medio es estatico y el candidato va a él, al tomar
la iniciativa. Este sistema se utiliza para puestos de nivel bajo.

e Contactos con sindicatos y asociaciones de profesionales. Aun cuando no presenta el
rendimiento de las técnicas ya enunciadas, tiene la ventaja de involucrar a otras
instituciones en el proceso de reclutamiento, sin elevar los costos. Sirve mas como una
estrategia de apoyo o esquema residual, que como una estrategia principal.

e Contactos con universidades, escuelas, asociaciones estudiantiles, instituciones académicas,
centros de vinculacion empresa-escuela, con el objeto de divulgar las oportunidades
ofrecidas por la empresa. Aunque no haya vacantes por el momento, algunas empresas
desarrollan este sistema continuamente, mediante un programa institucional para
intensificar la presentacion de candidatos. Muchas empresas desarrollan programas de
reclutamiento mediante una gran cantidad de material de comunicacion en las
instituciones citadas.

e Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas, con objeto de promover a la
empresa y crear un ambiente favorable, con la informacion sobre qué hace la
organizacion, cuales son sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo que
ofrece; para ello emplea recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas, etcétera).

e Convenios con otras empresas que acttian en el mismo mercado en términos de cooperacion
mutua. En algunos casos esos convenios interempresariales se convierten en
asociaciones de reclutamiento o departamentos de reclutamiento financiados por un
grupo de empresas, los cuales tendrian una mayor amplitud de accion si actuaran
aisladamente.

e Viajes para reclutamiento en otras localidades. Cuando el mercado de recursos humanos
local ya esta bastante explorado, la empresa puede echar mano del reclutamiento en

otras ciudades o localidades. Para esto, el personal del departamento de reclutamiento
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realiza viajes, se instala en algin hotel y hace promocion a través de la radio y de la
prensa local. Los candidatos reclutados deben ser trasladados a la localidad en donde
se sitUa la empresa, mediante la oferta de una serie de prestaciones y garantias, después
de un periodo de prueba.

e Anuncios en periédicos y revistas. El anuncio en el periddico se considera una de las técnicas
de reclutamiento mas eficiente para atraer candidatos. Es mas cuantitativa que cualitativa,
porque se dirige a un publico general que abarca el medio y su discriminacién depende
del grado de selectividad que se pretende emplear. * Agencias de colocacion o empleo.
Con objeto de atender a pequenas, medianas o grandes empresas, han surgido una
infinidad de organizaciones especializadas en reclutamiento de personal. Se pueden
dedicar a personal de nivel alto, medio o bajo, o a personal de ventas, bancos o mano
de obra industrial. Algunas se especializan en reclutamiento de ingenieros, otras, en
personal para el procesamiento de datos, otras mas, en secretarias, y asi sucesivamente.
El reclutamiento por medio de agencias de colocacién es uno de los mas caros, si bien esta
recompensado por los factores de tiempo y rendimiento.

e Reclutamiento en linea (on line). El internet representa un importante canal de contacto
entre organizaciones y candidatos. Los sitios web para la busqueda de empleo en internet
se multiplican dia a dia. Las organizaciones apuestan al internet como un medio para
reclutar talentos y reducir los costos de los procesos de integracién de recursos
humanos, al mismo tiempo que amplian los horizontes de reclutamiento y les facilitan
la tarea a los candidatos. El internet proporciona velocidad de informacion y facilidad
para trabajar grandes volumenes de datos. Permite agilidad, comodidad y economia. El
candidato puede acceder a varias oportunidades del mercado (nacional e internacional)
desde su casa. En el reclutamiento virtual, el espacio principal del sitio web esta destinado
al registro de curriculos. El curriculum vitae es lo que distingue a un candidato de otro.
Las personas anotan su experiencia, aptitudes, aspiraciones, conocimientos Yy
pretensiones para enviarselos a las empresas que buscan candidatos. Al acceder a estos

sitios web, el internauta encuentra informacion sobre la empresa, las oportunidades de
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trabajo, desarrollo de carrera, etc. El Unico trabajo es teclear los datos solicitados y
esperar los resultados.

Programas de capacitacion (training). Muchas empresas desarrollan programas de
capacitacion con el fin de reclutar, seleccionar y preparar jovenes salidos de las
universidades para que ocupen plazas de nivel gerencial o altamente técnicas después
de un periodo de practicas debidamente supervisado. La época de demanda es al final
o al principio de cada afo. El nUmero de candidatos (trainers) varia de acuerdo con las
necesidades futuras de la organizacion. La mayoria de las veces se emplean una
combinacion de estas técnicas de reclutamiento. Los factores costo y tiempo son
importantes en la eleccion de la técnica o del medio mas indicado para el reclutamiento
externo. De manera general, entre mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, entre
mayor sea la urgencia para reclutar un candidato mayor sera el costo de la técnica de
reclutamiento empleada. Si el reclutamiento externo se desarrolla de manera continua y
sistematica, la organizacion podra disponer de candidatos a un costo de reclutamiento

mucho menor.

Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las ventajas siguientes:

Lleva “sangre nueva” y experiencia nueva a la organizacién. La entrada de recursos
humanos ocasiona una importacién de ideas nuevas, con diferentes enfoques a los
problemas internos de la organizacion y, casi siempre, una revision de la manera en la
que los asuntos se conducen dentro de la organizacion. Mediante el reclutamiento
externo, la organizacion se mantiene actualizada respecto al ambiente externo y al
corriente de lo que ocurre en otras empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, especialmente cuando la
politica es de admitir personal de categoria igual o mayor a la que existe en la empresa.
Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal hechas por otras empresas

o por los mismos candidatos. Eso no significa que la empresa deje de hacer tales
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inversiones, sino que aprovecha de inmediato la ganancia de las inversiones hechas por
los otros. Tal es la razon de que muchas empresas prefieren el reclutamiento externo,
ademas de pagar salarios mas elevados, para evitar los gastos adicionales de la

capacitacion y desarrollo, obteniendo asi resultados de desempeno a corto plazo.

Desventajas del reclutamiento externo

De igual forma, el reclutamiento externo presenta algunas desventajas:

Por lo general es mas tardado que el reclutamiento interno. El tiempo que se invierte en la
eleccion y puesta en marcha de las técnicas mas adecuadas para influir en las fuentes de
reclutamiento (en la atraccion y presentacion de los candidatos, en la recepcion y
seleccion inicial, en el desarrollo de la seleccion, los examenes médicos, la
documentacion, liberacion del candidato del empleo anterior e ingreso) no es poco.
Cuanto mas elevado es el nivel del puesto, tanto mas largo sera el periodo y la empresa
debera prever con mayor anticipacion la emision de la requisicion de empleo; a fi n de
que el reclutamiento no sea presionado por los factores de tiempo y urgencia en la
obtencion del candidato.

Es mds caro y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de periodicos, honorarios
de agencias de colocacion, gastos operativos relativos a salarios y prestaciones sociales
del equipo de reclutamiento, material de oficina, formatos, etcétera.

En principio es menos seguro que el reclutamiento interno. Los candidatos externos son
desconocidos, tienen origenes y trayectorias profesionales que la empresa no tiene
manera de verificar y confirmar con exactitud. A pesar de las técnicas de seleccion o
de prediccion, las empresas aceptan al personal con un contrato por un periodo
experimental o de prueba debido a la inseguridad del proceso.

Cuando se monopolizan las vacantes y las oportunidades dentro de la empresa, esto
puede frustrar al personal que ve barreras para su crecimiento profesional, las cuales

estan fuera de su control. Los empleados pueden percibir el monopolio del
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reclutamiento externo como una politica de deslealtad de la empresa en relacion con
su personal.

e Generalmente afecta a la politica salarial de la empresa e influye en los niveles salariales
internos, especialmente cuando la oferta y la demanda de recursos humanos no estan

en equilibrio.

3.3. Seleccion

La seleccion de personal forma parte del proceso de integracion de recursos humanos, y es el
paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos deben ser
considerados como dos fases de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la
organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamar la atencién, de
incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la seleccion es una
actividad de oposicion, de eleccidn, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada

y, por lo tanto, de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través de varias
técnicas de comunicacion, a los candidatos que posean los requerimientos minimos del puesto
vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados aquellos
que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y desempanarlo bien. Asi, el objetivo
basico del reclutamiento es abastecer al proceso de seleccion de su materia prima: los
candidatos. El objetivo basico de la seleccion es escoger y clasificar a los candidatos adecuados

para las necesidades de la organizacion.

Hay un dicho popular que dice que la seleccion consiste en elegir al hombre adecuado para el
sitio adecuado. En otras palabras, la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la intencion de mantener o

aumentar la eficiencia y el desempeno del personal, asi como la eficacia de la organizacion.
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Asi la seleccién busca solucionar dos problemas basicos:

a) Adecuacion de la persona al trabajo.

b) Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas condiciones individuales para
aprender y trabajar, podriamos olvidarnos de la seleccion de personal. Pero la variabilidad
humana es enorme: las diferencias individuales tanto en el plano fisico (estatura, peso,
complexion fisica, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) como en el plano
psicolégico (temperamento, caracter, inteligencia, aptitudes, habilidades mentales, etc.) llevan
a que las personas se comporten de manera diferente, a que perciban las situaciones y a que
tengan desempenos también diferentes (con mayor o menor éxito) en las organizaciones. Las
personas difieren tanto en la capacidad para aprender una tarea como en la manera de realizarla
una vez aprendida. La estimacion a priori de estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel

de realizacion) es tarea de la seleccion de personal.

El proceso selectivo debe de proporcionar, no sélo un diagndstico, sino especialmente un
prondstico de esas dos variables. No sélo dar una idea actual, sino también una proyeccion de

como sera en el futuro el aprendizaje y el nivel de realizacion.
Bases para la seleccién de personal

Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacién y de eleccion, para
tener validez necesita apoyarse en algln estandar o criterio. Este se obtiene de los requisitos
del puesto vacante; de tal manera, que el punto de partida es obtener la informacion sobre el

puesto.
Obtencion de la informacion sobre el puesto
Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden obtener de cinco maneras:

I. Descripcién y andlisis de puestos: es la presentacion de los aspectos intrinsecos (contenido

del puesto) y extrinsecos (requisitos que se exige a la persona para que lo ocupe —
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elementos de las especificaciones de puestos—) del puesto. Cualquiera que sea el
método de analisis empleado, lo importante en la seleccion es la informacidn respecto
a los requisitos y las caracteristicas que debe tener la persona que lo ocupe, a fin de
que el proceso de seleccion se concentre en estos requisitos y caracteristicas.

2. Aplicaciéon de la técnica de los incidentes criticos: consiste en la anotacidn sistematica y
prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las habilidades y comportamiento que
debe tener la persona que ocupe el puesto considerado, lo que tendrin como
consecuencia un mejor o peor desempeno del trabajo. Esta técnica identifica las
habilidades deseables (que favorecen al desempeno) y las indeseables (que desfavorecen
al desempeno) de los futuros candidatos. Obviamente, tiene el inconveniente de
basarse en el arbitrio del jefe inmediato; ademas, es dificil definir lo que este ultimo
considera como comportamiento deseable o indeseable.

3. Requisicion de personal: consiste en verificar los datos que llend el jefe directo en la
requisicion de personal, con la especificacion de los requisitos y las caracteristicas que
el candidato al puesto debe tener. Si la empresa no tiene un sistema de analisis de
puestos, el formulario de requisiciéon de personal debe contar con campos adecuados
en los que el jefe inmediato pueda especificar esos requisitos y caracteristicas. Todo el
esquema de seleccion se basa en estos datos.

4. Andlisis de puestos en el mercado: cuando se trata de alglin puesto nuevo, sobre el que
la empresa no tiene ninguna definicion a priori, ni siquiera el jefe inmediato, la alternativa
es verificar en empresas similares puestos equiparables, su contenido, los requisitos y
las caracteristicas de quienes los desempenan.

5. Hipétesis de trabgjo: en el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las alternativas
anteriores, solo queda el empleo de la hipotesis de trabajo, es decir una idea
aproximada del contenido del puesto y de sus exigencias para quien lo desempene

(requisitos y caracteristicas necesarias), como simulacion inicial.

Esta informacion respecto al puesto vacante es traducida por el departamento de seleccion a

su lenguaje de trabajo. En otras palabras, la informacion que recibe el departamento respecto

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 28



SUDS

\S °
Mi Universidad

a los puestos y a sus ocupantes es transformada en una ficha de especificaciones del puesto o

ficha profesiografica, que debe de contener los atributos psicologicos y fisicos que debe

satisfacer la persona que desempene el puesto considerado. Con esta ficha, el departamento

de seleccion puede establecer las técnicas de seleccion pertinentes al caso.

La ficha profesiogrdfica representa una especie de codificacion de las caracteristicas que debe
tener el ocupante del puesto. De este modo, el seleccionador podra saber qué y cuanto

investigar en los candidatos.

A continuacion se presenta un ejemplo de ficha profesiografica

FICHA PROFESIOGRAFICA

Puesto:

Oiivision:
Descripcidn del puesto;

Equipo de trabsje
Mival de esoolaridad:

Experiancia profesional:
Condicionas de trabajo:

Falacianas humanas:

Tipo de actvidad:

Caracterizticas psicoldgicas del ocupants:

Caracterizticas fizicas del ccupanta:
ExAmenes o pruebas a aplicarka:

I ——
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3.4. Induccién

Un buen programa de Administracion de recursos humanos que establezca un sistema de
seleccion de personal que daria inconcluso si se descuida la importancia que implica la
recepcion del personal de nuevo ingreso, a la informacidn que proporciona y el progreso que

se espera de él en el trabajo.

El objetivo de la induccion es dar toda la informacion necesaria al nuevo trabajador y realizar
todas las actividades participantes para lograr su propia incorporacion a los grupos sociales
que existen en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo empleado

y la organizacion.
La organizacion consiste primordialmente en situar a las personas en los puestos apropiados.
Elementos fundamentales de un programa de induccion.

e Contrato de trabajo. Después de haber llegado a un acuerdo de una negociacion, éste
se pondra por escrito y se firma por los representantes de ambas partes.

e Registro. El numero y disefio de los registros de personal debe realizarse de acuerdo a
las necesidades de cada organizacién. Es llamado también como expediente u hoja de
trabajo.

e Bienvenida. Uno de los aspectos del proceso de induccion tienen lugar el primer dia de
trabajo, por esta razén esta considerado el de mayor importancia. Cuando la necesidad
de apoyo, seguridad y aceptacion deberan estar encaminados hacia una actitud cordial.
Cuando un empleado entra a trabajar, su superior debe darle su sincera bienvenida.
En el caso de que la empresa cuente con un manual de bienvenida para los empleados
de nuevo ingreso, se les entrega y se les informa acerca de la organizacién, acerca de
la importancia del trabajo, el desempeno que se espera de él, la hora de entrada, los
dias de pago, tiempos para comidas, las normas de seguridad, vacaciones y prestaciones.

Cuando sea conveniente ser presentado a sus companeros de trabajo.
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e Actividades. Se realiza una actividad con el personal de nuevo ingreso el primer dia de
trabajo. Se les explica el contenido del manual de bienvenida. Se realizan actividades de
retroalimentacion; se realizan visitas a las instalaciones, se hace la presentacion con la
parte de personal correspondiente. Se entrevista con el jefe de seccion
correspondiente quien realizara y dara las Ultimas indicaciones.
¢ Reglamento interno de trabajo. Instrumento de origen juridico que constituye gran
ayuda para la administracion de personal, puesto que contiene disposiciones que obligan
tanto a los trabajadores como a los patrones y tienden a normar el desarrollo de los

trabajadores dentro de la organizacion.

La Ley Federal del Trabajo define al reglamento interior como “El conjunto de disposiciones
obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa o

establecimiento”.

Mientras que el articulo 423 de la misma Ley establece las materias que debe contener dicho
reglamento, tales como: horas de entrada, salida, tiempos destinados para la comida y periodos
de reposo durante la jornada, lugar y momento en que deben comenzar las jornadas de trabajo,
dias y horas para hacer las limpiezas del establecimiento, maquinarias y equipo, dias y lugares
de pago, normas para prevenir riesgos de trabajo e instrucciones para prestar primeros

auxilios, permisos y licencias.
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3.5 Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos
3.5.1. Deteccion de necesidades

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagndstico preliminar que se precisa hacer.
La deteccion de las necesidades de capacitacion se puede efectuar considerando tres niveles

de analisis:

I.  Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema organizacional.
2. Nivel de anilisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion.

3. Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de habilidades.
Andlisis organizacional: el sistema organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacién son importantes para desarrollar una perspectiva

de la filosofia de la capacitacion.

El andlisis organizacional no solo se refiere al estudio de toda la empresa (su mision, objetivos,
recursos, competencias y su distribucion para poder alcanzar los objetivos), sino también al
ambiente socioeconomico y tecnoldgico en el cual esta inserta. Este analisis ayuda a responder
la interrogante que plantea lo que se debe ensefhar y aprender en términos de un plan y

establece la filosofia de la capacitacion para toda la empresa.

El andlisis organizacional “determina la importancia que se dara a la capacitacion”. En este
sentido, el andlisis organizacional debe verificar todos los factores (como planes, fuerza de
trabajo, eficiencia organizacional, clima organizacional) que pueden evaluar los costos
involucrados y los beneficios esperados de la capacitaciéon en comparacion con otras estrategias
capaces de alcanzar los objetivos de la organizacion, para asi poder determinar la politica global

relativa a la capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad no solo para identificar las necesidades de
capacitacién, sino también para definir los objetivos de ésta. A partir de la premisa de que la

capacitacién es una respuesta estructurada a una necesidad de conocimientos, habilidades o
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competencias, el éxito del programa dependera siempre de la forma en que se haya identificado
la necesidad que debe ser satisfecha. Como es un sistema abierto, el sistema de capacitaciéon no
esta aislado del contexto organizacional que lo envuelve ni de los objetivos empresariales que
definen su direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben estar intimamente ligados a las
necesidades de la organizacion. La capacitacion interactia profundamente con la cultura

organizacional.
Andlisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion

El analisis de los recursos humanos procura constatar si éstos son suficientes, en términos

cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades presentes y futuras de la organizacion.

Se trata de un analisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento de la organizacion
presupone que los empleados cuentan con las habilidades, los conocimientos y las actitudes

que desea la organizacion.
Andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de habilidades

Es el nivel de enfoque mas restringido para realizar la deteccion de las necesidades de
capacitacion; es decir, el andlisis se efectta a nivel de puesto y se sustenta en los requisitos que
éste exige a su ocupante. Mas alla de la organizacion y de las personas, la capacitacion también
debe considerar los puestos para los cuales las personas deben ser capacitadas. El analisis de
puestos y la especificacion de puestos sirven para determinar los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que se

requieren para desempenar los puestos.

Medios para hacer una deteccion de las necesidades de capacitaciéon

La deteccion de las necesidades de capacitacion es una forma de diagnostico que requiere
sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta informacién se debe agrupar

sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible a manos de los administradores de
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linea. La determinacion de las necesidades de capacitacién es una responsabilidad de linea y
una funcidn de staff; es decir, el administrador de linea es el responsable de la percepcion de
los problemas que provoca la falta de capacitacion. Es el responsable de las decisiones relativas
a la capacitacion, utilice o no los servicios de asesoria que prestan los especialistas en
capacitacion. Los medios principales empleados para hacer la deteccion de las necesidades de

capacitacion son:

I. Evaluacion del desempeno: ésta permite identificar a aquellos empleados que realizan
sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar cuales son las areas
de la empresa que requieren de la atencidn inmediata de los responsables de la
capacitacion.

2. Observacion: constatar donde hay evidencia de un trabajo ineficiente, como equipos
rotos, atraso en relaciéon con el cronograma, desperdicio de materia prima, elevado
numero de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, rotacion de personal
elevada, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control que
contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesidades de capacitacion
corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen solicitar,
a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con supervisores y
gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver por medio de la
capacitacion, surgen por medio de entrevistas con los responsables de las diversas
areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de los distintos
departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos de la organizacién,
problemas de operaciones, planes para determinados objetivos y otros asuntos

administrativos.
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Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los examenes de
seleccion de empleados que desempenan determinadas funciones o tareas.
Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran una modificacion
total o parcial sera necesario brindar a los empleados una capacitacion previa sobre los
nuevos métodos y procesos de trabajo.

Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el momento mas
adecuado para conocer su opinion sincera sobre la organizacidon y las razones que
motivaron su salida. Es posible que varias deficiencias de la organizacion, que se podrian

corregir, salten a la vista.

. Andlisis de puestos y especificacion de puestos: proporciona un panorama de las tareas

y habilidades que debe poseer el ocupante.

. Informes periddicos de la empresa o de produccién, que muestren las posibles

deficiencias que podrian merecer capacitacion.

Ademas de los medios antes mencionados, existen algunos indicadores de necesidades de

capacitacion, los cuales sirven para senalar hechos que provocaran futuros requerimientos de

capacitacion (indicadores a priori) o problemas que se desprenden de necesidades existentes

(indicadores a posteriori).

g)
h)

Indicadores a priori: son hechos que, si acontecieran, crearian necesidades futuras de
capacitacion facilmente previsibles. Estos indicadores son:

Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.

Reduccion del niUmero de empleados.

Cambio de métodos y procesos de trabajo.

Sustituciones o movimientos de personal.

Faltas, licencias y vacaciones del personal.

Expansion de los servicios.

Cambios en los programas de trabajo o de produccién.

Modernizaciéon de la maquinaria o el equipo.

Produccién y comercializacion de nuevos productos o servicios.
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2. Indicadores a posteriori: son los problemas provocados por necesidades de
capacitacion que no se han atendido, que se relacionan con la produccion o con el
personal, ademas de que sirven como diagndstico para la capacitacion:

a) Problemas de produccién, como:

e (Calidad inadecuada de la produccién.
e Baja productividad.
e Averias frecuentes en el equipo y las instalaciones.
e Comunicacion deficiente.
e Demasiado tiempo para el aprendizaje y la integracion al puesto.
e Gastos excesivos para el mantenimiento de las maquinas y los equipos.
e Exceso de errores y desperdicios.
e Elevado nimero de accidentes.
e Poca versatilidad de los empleados.
e Mal aprovechamiento del espacio disponible, entre otros.
b) Problemas de personal, como:
e Relaciones deficientes entre el personal.
e Numero excesivo de quejas.
e Poco o nulo interés por el trabajo.
e Falta de cooperacion.
e Numero excesivo de faltas y reemplazos.
e Dificultad para obtener buenos elementos.
e Tendencia a atribuir las fallas a otros.

e Errores al acatar las ordenes, etcétera.

I ——
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3.5.2 Programa de capacitacion

Una vez efectuado el diagnodstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es decir, la
eleccion y la prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las necesidades senaladas o
percibidas. En otras palabras, una vez efectuada la deteccion y determinadas las necesidades de

capacitacion, se pasa a preparar su programa.

El programa de capacitacion se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes que deben ser

identificados durante la deteccion:

¢Cual es la necesidad?

{Donde fue determinada en primer lugar?

{Ocurre en otra area o division?

¢Cual es su causa!’

(Es parte de una necesidad mayor?

¢{Como resolverla: por separado o en combinacion con otras?
¢Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

¢{La necesidad es inmediata? ;Cual es su prioridad en relacion con las demas?

¥ 00 N o U h W N

¢{La necesidad es permanente o temporal?

)

. {Cuantas personas y cuantos servicios seran atendidos?
I'l. ;Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?
12. ;Cual es el costo probable de la capacitacion?

I3. ;{Quién realizara la capacitacion?

La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion siguiente

para poder trazar el programa de la capacitacion:

e ;QUE se debe ensefiar?

e ;QUIEN debe aprender?

e ;CUANDO se debe ensefar?
o ;DONDE se debe ensefar?
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e ;COMO se debe ensefiar?
e ;QUIEN lo debe ensefar?

Desglosando lo anterior:
I) Planeacion de la capacitacion
El programa de capacitacion requiere de un plan que incluya los puntos siguientes:

I. Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

Division del trabajo que se desarrollara en modulos, cursos o programas.
Determinacion del contenido de la capacitacion.

Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

o Uk wWw DN

Definicion de los recursos necesarios para implementar la capacitacion, como tipo de
capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o herramientas
necesarias, materiales, manuales, entre otros.

7. Definicion de la poblacion meta, es decir, las personas que seran capacitadas:

a) Numero de personas.

b) Tiempo disponible.

c) Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes.
d) Caracteristicas personales de conducta.

8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracién de las opciones
siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa y fuera de la
empresa.

9. Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasion propicia.

10. Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

I'l. Control y evaluacion de los resultados para revisar los puntos criticos que demandan

ajustes y modificaciones al programa a efecto de mejorar su eficacia.
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La planeacion se deriva del diagnéstico de las necesidades de capacitacion. Por lo general, los

recursos y las competencias puestos a disposiciéon de la capacitacion se relacionan con la

problematica diagnosticada.
2) Tecnologia educativa de la capacitacion

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las conductas que
se desean como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es escoger las técnicas y
métodos que seran empleados en el programa de capacitacién, de modo que permitan
optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje posible con el menor dispendio

de esfuerzo, tiempo y dinero.

Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar de aplicacion.

Implementacion de la capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades y
elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su implementacion. La
implementacion o realizacion de la capacitacion presupone el binomio formado por el
instructor y el aprendiz. Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico
cualquiera de la empresa que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre alguna
actividad o trabajo. Los instructores son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera
de la empresa, que cuentan con experiencia o estan especializadas en determinada actividad o
trabajo y que transmiten sus conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser
novatos, auxiliares, jefes o gerentes y, por otra parte, los instructores también pueden ser
auxiliares, jefes o gerentes o, incluso, el personal del area de capacitacion o consultores/

especialistas contratados.
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La implementacién de la capacitacion depende de los factores siguientes:

I. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion. La
decision de establecer programas de capacitacion depende de la necesidad de mejorar
el nivel de los empleados. La capacitacion debe significar la solucion de los problemas
que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. La calidad del material de capacitacion presentado. El material de ensenanza debe ser
planeado a fi n de facilitar la implementacion de la capacitacion. El material de
ensenanza busca concretar la instruccion, facilitar la comprensiéon mediante la
utilizacion de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de la capacitacion y
racionalizar la tarea del instructor.

3. La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa. La capacitacion se debe
hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones en un
conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere de un gran esfuerzo
y entusiasmo por parte de todos aquellos que estan ligados al asunto, ademas de que
implica un costo que se debe considerar como una inversion que producira dividendos
en el mediano y corto plazos, no como un gasto inactivo y sin rendimiento alguno. Es
necesario contar con el espiritu de cooperacion del personal y con el respaldo de los
directivos, pues todos los jefes y supervisores deben participar en la implementacion
del programa.

4. La calidad y preparacion de los instructores. El éxito de la implementacion dependera
de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El criterio para
seleccionar a los instructores es muy importante. Estos deben reunir cualidades
personales como: facilidad para las relaciones humanas, motivacion, raciocinio,
didactica, facilidad para comunicar, asi como conocimiento de la especialidad. Los
instructores pueden ser seleccionados de entre los distintos niveles y areas de la
empresa. Deben conocer las responsabilidades de la funcidon y estar dispuestos a

asumirlas.
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5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los resultados del
programa de capacitacion. Los mejores resultados son obtenidos cuando se selecciona
debidamente a los aprendices, en funcion de la forma y el contenido del programa y
de los objetivos de la capacitacion, de modo que las personas formen un grupo

homogéneo.

3.5.3 Evaluacion de programas de capacitacion

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos. El
programa de capacitacion debe incluir la evaluacidon de su eficiencia, la cual debe considerar

dos aspectos:

I. Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la conducta
de los empleados.
2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacion con la consecucion de las

metas de la empresa.

Ademas de estas dos cuestiones de debe constatar si las técnicas de capacitacion son eficaces

para alcanzar los objetivos propuestos.
La evaluacion de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres niveles, a saber:

I. Evaluacion a nivel organizacional. En este nivel, la capacitacion debe proporcionar
resultados como:
a) Aumento en la eficacia organizacional.
b) Mejora de la imagen de la empresa.
c) Mejora del clima organizacional.
d) Mejora en la relacion entre la empresa y los empleados.
e) Apoyo del cambio y la innovacion.

f) Aumento de la eficiencia, entre otros.
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2. Evaluacion a nivel de los recursos humanos. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
a) Reduccion de la rotacion de personal.
b) Reduccion del ausentismo.
c) Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
d) Aumento de las habilidades de las personas.
e) Aumento del conocimiento de las personas.
f) Cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.
3. Evaluacion a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
a) Aumento de la productividad.
b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.
c) Reduccion del flujo de la produccion.
d) Mejora en la atencion al cliente.
e) Reduccion del indice de accidentes.

f) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre otros.

Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una respuesta logica a un
cuadro de condiciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos para la supervivencia

y el crecimiento de las organizaciones.

Los criterios de eficacia de la capacitacion se vuelven significativos cuando son considerados
en conjunto con los cambios en el ambiente organizacional y en las demandas sobre la

organizacion.

I ——
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