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4.1 CAPACITACIÓN Y 
DESARROLLO ESTRATÉGICO Y 

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA 
CAPACITACIÓN Y EL 

DESARROLLO

La capacitación y el 
desarrollo constituyen 

la parte central
De

Un esfuerzo 
continuo diseñado

Para
Mejorar la competencia de 

los empleados y el 
desempeño organizacional

La capacitación brinda 
a los aprendices

El
Conocimiento y las 

habilidades 
necesarios

Para desempeñar 
sus trabajos 

actuales.

Enseñar a un 
trabajador cómo 
operar un torno o 

indicar a un 
supervisor

Cómo programar la 
producción diaria son 

ejemplos de capacitación

El desarrollo implica un 
aprendizaje que va más 

allá del trabajo actual
Y

Tiene un enfoque 
a largo plazo

Prepara a los 
empleados

Para
Mantenerse al ritmo con la 
organización a medida que 
ésta evoluciona y crece.

Las actividades de 
capacitación y desarrollo 

tienen el potencial de 
alinear a los empleados de 

una empresa

Con
Sus estrategias 

corporativas

Algunos beneficios 
estratégicos posibles de la 
capacitación y el desarrollo 

incluyen la satisfacción

De

Los empleados, el mejoramiento de 
la moral, una tasade retención más 
alta, una tasa de rotación más baja, 
una mejora en las contrataciones, el 

aumento en las utilidades

Y

La invaluable consecuencia de que 
los empleados satisfechos 

producen clientes satisfechos.
Apoyo de la alta 
administración:

Para que los programas de 
capacitación y desarrollo tengan éxito, 

se requiere del apoyo de la alta 
administración

Sin éste, un programa de 
capacitación y desarrollo fracasará.

Avances tecnológicos:

Los cambios están ocurriendo a una 
velocidad sorprendente, y cada año el 

volumen de los conocimientos se 
duplica

Es posible que ningún factor haya 
influido más en la capacitación y el 

desarrollo que la tecnología.

Complejidad del mundo:
En todo el mundo se observan 

oportunidades
Y

Amenazas que habrá que 
confrontar

Estilos de aprendizaje:

Aunque todavía hay mucho por saber acerca 
del proceso de aprendizaje, algunas 

generalizaciones provenientes de las ciencias 
del comportamiento han influido

En
La manera en la que las empresas 

realizan la capacitación.
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4.2 PROCESO DE CAPACITACIÓN Y 
DESARROLLO Y DETERMINACIÓN DE 
LAS NECESIDADES ESPECÍFICAS DE 

CAPACITACIÓN Y DESARROLLO

Los ajustes mayores en los 
ambientes externos e 

internos requieren de un 
cambio corporativo

En la figura 7-1 se describe 
el proceso general de la 

capacitación y el desarrollo
Que

Anticipa o responde al 
cambio.

Primero, una organización 
debe determinar sus 

necesidades específicas de 
capacitación

Después, habrá que 
establecer los objetivos 

específicos.

Determinación de las 
necesidades específicas 

de capacitación y 
desarrollo

El primer paso en el proceso de 
capacitación y desarrollo es 
determinar las necesidades 
específicas en esas áreas.

La capacitación y el desarrollo 
deben determinarse 
realizando análisis a 

diferentes niveles

Análisis 
organizacional:

Se debe estudiar la misión 
estratégica de la empresa, sus 

metas y sus planes corporativos

Junto con los resultados de la 
planeación estratégica de 

recursoshumanos.

Análisis de tareas:

Las descripciones de 
puestosson importantes 

fuentes de datos para este 
nivel de análisis.

Análisis de las personas:

Las evaluaciones del 
desempeño y las entrevistas o 

encuestas de supervisores

Y

Los titulares de los puestos 
son útiles en este nivel.

4.3 MÉTODOS DE 
CAPACITACIÓN Y 

DESARROLLO

El método de cursos impartidos 
por instructores continúa siendo 

eficaz para muchos tipos de CyD.

Una ventaja de la capacitación 
y el desarrollo impartidos por 

instructoreses

Que
Se puede transmitir una gran 
cantidad de información en un 
periodo relativamente corto.

Un estudio de caso es un 
método de capacitación y 

desarrollo
En

El cual los aprendices estudian 
la información contenida en un 

caso expuesto
Y

Toman decisiones con base en 
el mismo

Cuando se trata de una compañía real, se 
espera que el estudiante investigue a la 

empresa para obtener una mejor apreciación de 
su condición y de su ambiente financiero.
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Con frecuencia, el método de 
estudio de caso se desarrolla en 

un salón de clases
Con

Un profesor que 
sedesempeña como 

facilitador.

Modelado de 
comportamiento

Es un método de 
capacitación y 

desarrollo
Que

Permite a una persona 
aprender mediante la imitación 
de comportamientos de otros

Para

Mostrar a los administradores 
cómo manejar diversas 

situaciones.

Los modelos de 
comportamiento se han 

empleado para capacitar a 
los supervisores

En

Tareas tales como la revisión de 
evaluación del desempeño, la 

corrección de desempeños 
inaceptables, la delegación del 

trabajo

El mejoramiento de los hábitos de seguridad, el manejo de las 
quejas por discriminación, la superación de la resistencia al 

cambio, la inducción de los nuevos empleados y la mediación 
entre individuos o grupos en conflicto.

Representación 
de funciones o 

de roles:

Es un método de 
capacitación y 

desarrollo
En

El cual se pide a los 
participantes que respondan 
a los problemas específicos

Que

Pudieran encontrar en sus 
puestos de trabajo mediante la 
representación de situaciones 

del mundo real.

Juegos de 
negocios:

Son un método de capacitación y 
desarrollo que permite a los 
participantes asumir papeles

Como

Son un método de capacitación y desarrollo 
que permite a los participantes asumir 

papeles

Y

Competir entre sí mediante la 
manipulación de factores 
selectos en una situación 

particular de negocios.

Rotación de 
puestos:

Es un método de capacitación y 
desarrollo en el cual los 

empleados se desplazan
De

Es un método de 
capacitación y desarrollo en 

el cual los empleados se 
desplazan

Capacitación en el 
puesto de trabajo

Los siguientes cuatro métodos de 
capacitación y desarrollo implican un 
aprendizaje mediante la realización 

real

De
Las tareas relacionadas con el 

puesto de trabajo.
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4.4 SISTEMAS DE 

IMPLEMENTACIÓN DE 
CAPACITACIÓN Y DESARROLLO

Un sistema de capacitación y 
desarrollo que se presenta bajo 
el auspicio de la organización

Recibe el nombre de 
universidad corporativa.

El programa es proactivo y 
estratégico, en vez de reactivo y 

táctico

Y

Puede alinearse en forma estrecha 
con las metas corporativas.

La universidad de Intel en Arizona 
administra programas desarrollados 

por 73 grupos de capacitación
Que

Se localizan entodo el 
mundo

El crecimiento en el número de 
universidades corporativas se 
puede atribuir a su flexibilidad

Lo cual permite a los 
estudiantes aprender durante 

su tiempo disponible.
Además

Las empresas están en una mejor 
posición de controlar la calidad de la 

capacitación

Y

De asegurarse de que sus 
empleados reciban los mismos 

mensajes.

Colegios y 
universidades:

Durante décadas, los colegios y las 
universidades han sido el principal 

sistema de capacitación profesional

Técnica y administrativa 
para los empleados.

Colegios 
comunitarios:

Los colegios comunitarios son 
establecimientos de educación 

superior financiados

Con

Fondos públicos que brindan 
capacitación vocacional y 

programas asociados con las 
licenciaturas.

Sistema de 
vestíbulo:

El sistema de vestíbulo es un 
sistema de implementación 
de capacitación y desarrollo 
que tiene lugar lejos del área

De
producción y con equipos que guardan 
un gran parecido con los que realmente 

se utilizan en el puesto de trabajo.

Aprendizaje 
electrónico:

Es el sistema de 
implementación de capacitación 
y desarrollo que se basa en la 

instrucción en línea.

Simuladores:

Los simuladores son un sistema de 
implementación de capacitación y 

desarrollo integrado por dispositivos o 
programas

Que
Reproducen las exigencias reales 

de un puesto de trabajo.

Aprendizaje 
electrónico:

El aprendizaje electrónico es el sistema de 
implementación de capacitación y desarrollo 

que se basa en la instrucción en línea.
Simuladores:

Los simuladores son un sistema de 
implementación de capacitación y 

desarrollo integrado
Por

dispositivos o programas 
que reproducen las 

exigencias reales de un 
puesto de trabajo
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4.5 DESARROLLO 

GERENCIAL

El desarrollo gerencial consiste 
en todas las experiencias de 
aprendizaje que ofrece una 

organización

Dan como resultado la 
actualización de las 

habilidades y los 
conocimientos

Se requieren en los 
puestos administrativos 

actuales y del futuro.

Esta situación amplifica la importancia 
de brindar oportunidades de 

desarrollopara el grupo administrativo 
de una empresa.

En gran parte, el futuro de una 
empresa se encuentra en manos 

de sus administradores.

Este grupo ejecuta ciertas 
funciones que son esenciales para 
la supervivencia y prosperidad de 

la organización.

Y

También es importante observar 
que a medida que los 

administradores alcanzan niveles 
más altos dentro de la 

organización

Necesitan no tanto de sus habilidades 
técnicas como de sus habilidades 

interpersonales y sus conocimientos 
acerca de la empresa.

Los supervisores de primera línea, los 
administradores de nivel medio y los 

ejecutivos pueden participar en 
programas de desarrollo 

administrativo.

Estos programas están disponibles 
internamente, a través de 

organizaciones de profesionales y en 
los colegios y las universidades.

Los especialistas en 
capacitación y desarrollo con 

frecuencia planean
Y

Presentan programas 
internos, recurriendo en 

ocasiones a los gerentes de 
línea.

Numerosos colegios y 
universidades también ofrecen 
programas administrativos de 

capacitación y desarrollo.

Los colegios y las 
universidades a menudo 

poseen experiencias
Que

No están disponibles dentro 
de las organizaciones de 

negocios.

En estos casos, los académicos y los 
practicantes de la administración 

pueden presentar, de forma conjunta

Con grandes ventajas, programas de 
capacitación y desarrollo.

Tan sólo la mitad de los líderes 
encuestados están satisfechos

Con
Las oportunidades de 

desarrollo de liderazgo de su 
organización.

4.6 INDUCCIÓN
Es un esfuerzo inicial de 

capacitación y desarrollo dirigido a 
los nuevos empleados

Para
Informarles acerca de la 

compañía, el puesto de trabajo y 
el grupo de trabajo.

Un buen programa de inducción es muy 
importante porque con frecuencia las 

primeras impresiones son las más 
duraderas.

Propósitos de la 
inducción:

En un estudio, el 44 por ciento de 
los empleados encuestados 
consideraron que no se les 

habían dado las herramientas

Ni
Los recursos necesarios para 

tener éxito en las primeras 
semanas de trabajo.

Una inducción eficaz tiene mucho 
que ver en la reducción de la 
rotación de los empleados.

La situación del empleo. Desde el 
inicio de la relación laboral, es de 

utilidad para el empleado saber cómo 
se ajusta su puesto de trabajo

Dentro de la estructura y las 
metas organizacionales de la 

empresa.
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La capacitación y el desarrollo pueden 
mejorar su integridad dentro de una 

empresa simuestran beneficios tangibles 
para la organización.

Los tres objetivos de la 
evaluación incluyen:

Decidir si un programa debería 
continuar, decidir si un programa 

debería modificarse
Y

Determinar el valor de la 
capacitación

Opiniones de los 
participantes:

La evaluación de un programa 
de capacitación y desarrollo a 
partir de las opiniones de los 

participantes

Es

Un enfoque que ofrece una 
respuesta y sugerencias para 
hacer mejoras, sobre todo a 

nivel de satisfacción del cliente.

Alcance del 
aprendizaje:

Algunas organizaciones 
administran pruebas para 

determinar lo que han 
aprendido los 
participantes

De

Un programa de 
capacitación y desarrollo.

Un procedimiento de 
evaluación es el diseño de 
pre-tests y post-tests para 

un grupo de control.

En este procedimiento, los 
dos grupos reciben las 

mismas pruebas antes y 
después de la capacitación.

Cambio en el 
comportamiento:

Las pruebas pueden 
indicar con exactitud lo 

que aprenden los 
sujetos

Pero

Arrojan pocos indicios en 
relación con el hecho de 

si la capacitación provoca 
un cambio en su 
comportamiento.

Tal vez un administrador 
aprenda las técnicas de la 
motivación, pero esto no 
significa que aplique los 
nuevos conocimientos 

adquiridos.

Logro de los objetivos de 
la capacitación y el 

desarrollo

Otro enfoque para la 
evaluación de los 

programas de CyD
Es

El que se relaciona con 
ladeterminación del grado 
en el cual los programas 
alcanzan los objetivos

Y
Tienen realmente un efecto 

sobre el desempeño

4.8 SEGURIDAD EN EL 
EMPLEO VERSUS 

SEGURIDAD EN LA 
CARRERA

Bechtel. A continuación, 
Wallace describe su 

evaluación acerca del 
desarrollo de la carrera.

La industria química y del 
petróleo es muy inestable.

Las compañías de esta industria 
tienen ciclos que van desde 5 o 6 
proyectos internos hasta una cifra 

tan baja como 1 o 2.

Por consiguiente, es importante 
que un individuo mantenga una 

ventaja competitiva
Con

La finalidad de conservar su 
empleo y de avanzar en su 

carrera.

Las nuevas tecnologías son 
una parte importante de 
nuestra vida de trabajo.

Cuando empecé mi carrera todos 
los planos dediseño se hacían a 

mano.



 

  
C

A
P

A
C

IT
A

C
IÓ

N
 Y

 D
E

S
A

R
R

O
L

L
O

 
D

E
L

 P
E

R
S

O
N

A
L

En el ambiente de trabajo de la 
actualidad todos los planos del diseño 

se crean en computadoras

Las computadoras son más 
eficientes y ofrecen múltiples medios 

de detección de defectos.

El resultado es una menor cantidad de 
personal y cronogramas cortos para los 

proyectos.

4.9 
PLANEACIÓN 
DE CARRERA

A través de la planeación de la 
carrera, una persona evalúa 

continuamente sus capacidades 
y sus intereses

Considera oportunidades 
alternativas de carrera, 

establece metas para ésta
Y

Planea actividades prácticas de 
desarrollo.

Un plan de carrera permite 
saber dónde está uno y 

adónde se dirige.

La planeación individual de la 
carrera debe empezar con una 

autocomprensión o 
autoevaluación.

Cuando un individuo tiene 
que usar con frecuencia 

habilidades que no son de 
su agrado

Esto
Lo conducirá a una insatisfacción 

con el trabajo y al agotamiento

Muchas personas, al ser 
despedidas, toman conciencia 
de sí mismas porprimera vez

Y
Se ven motivadas a analizar 
sus fortalezas y debilidades.

Algunas herramientas de 
utilidad incluyen un balance 
de fortalezas y debilidades y 

una revisión

Algunas herramientas de 
utilidad incluyen un balance 
de fortalezas y debilidades y 

una revisión

De

Las cosas que a uno le agradan 
y le disgustan.

En la parte superior del lado 
izquierdo anote Fortalezas y 

titule el lado derecho
Como Debilidades.

Registre de todas las fortalezas y 
debilidades que haya percibido.

Tal vez le sea difícil escribir 
acerca de usted mismo.

4.10 MÉTODOS DE 
DESARROLLO DE 

CARRERA:

Existen numerosos métodos 
para el desarrollo de 

carrera.

Sistemas de información 
para la administración y los 

empleados

Muchas compañías brindan a sus 
administradores la capacidad en 
línea de asistir a los empleados

En

La planeación de las rutas de 
sus carreras y en el desarrollo 
de las capacidades requeridas.

Discusiones con individuos 
bien informados

En una discusión formal, el 
superior y los empleados 

subordinados pueden convenir 
conjuntamente

En
Cuáles actividades del 

desarrollo de la carrera son 
mejores.
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Los recursos disponibles para 
lograr estos objetivos también 

incluyen programas 
dedesarrollo.

En algunas organizaciones, los 
profesionales de recursos 

humanos
Son

El punto focal para brindar 
asistencia sobre este tema.

Material de la compañía:

Algunas empresas ofrecen 
material específicamente 
desarrollado para brindar 

asistencia en el desarrollo de 
las carreras.

Tal material está diseñado de 
acuerdo con las necesidades 

especiales de la empresa.

Sistema de evaluación del 
desempeño:

El sistema de evaluación del 
desempeño de la empresa 

también es una valiosa 
herramienta

Para

El desarrollo de las 
carreras.

Talleres:
Algunas organizaciones 

realizan talleres que duran 
dos o tres días

Con
El propósito de ayudar a los 
empleados a desarrollar sus 

carreras dentro de la compañía.

4.11 RUTAS DE 
CARRERA:

Las rutas de las carreras se han 
concentrado históricamente en 

una movilidad ascendente dentro 
de una profesión en particular

Lo cual es una opción que no 
está tan disponible ahora 

como en el pasado.

Ruta de carrera en forma de 
red:

La ruta de carrera en forma 
de red incluye tanto una 

secuencia vertical de 
puestos

Como

Una serie de oportunidades 
horizontales.

Ruta lateral de 
habilidades:

Tradicionalmente, una ruta de 
carrera se visualizaba como el 
desplazamiento ascendente

Hacia niveles administrativos 
más altos dentro de la 

organización.

Los dos métodos anteriores de 
rutas de carrera se concentran 

en tal enfoque.

Ruta de carrera dual:

Se desarrolló originalmente para 
tratar con el problema de aquellos 

empleados técnicamente 
capacitados

Que

No tenían deseos de desplazarse hacia 
la administración a través del 

procedimiento normal de movilidad 
ascendente.

Forma de añadir valor a la 
carrera:

Agregar valor a la carrera tal vez 
parezca una actividad dirigida 
únicamente al interés personal

Sin embargo, es una ruta de 
carrera lógica y realista.

En el mundo actual en continuo 
cambio, la obsolescencia 

profesional puede llegar a sitiar 
sigilosamente a una persona.
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Descenso de categoría:
El descenso de categoría es el 

proceso de desplazar a un trabajador
A

Un nivel más bajo dedeberes y 
responsabilidades, lo cual implica por lo 

regular una reducción en la remuneración.

Agentes libres:
Los agentes libres son personas que 

se hacen cargo de la totalidad o de una 
parte de sus carreras

Al ser sus propios jefes o al 
trabajar

Otros en formas que se ajusten a 
susnecesidades o deseos.
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